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Cooperacion en Agroturismo: Evaluacion de la sustentabilidad aplicando el marco
MESMIS y técnicas de gestion de costos

Categoria propuesta: Resultados o avances de proyectos de investigacion o
extensién

Resumen

El grupo Cortaderas Il es una experiencia asociativa en agroturismo que a, través de
diversas renovaciones dentro del programa Cambio Rural INTA (Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria), ha crecido en madurez gerencial e iniciado una etapa primaria
de autogestion. A la fecha, si bien la ejecucion del programa se encuentra finalizada,
continla desempefiandose bajo las normas de dinamica grupal aprendidas en el mismo,
con una misién y visibn compartida, participando de todas las actividades de promocion del
turismo rural organizadas por INTA.

Por lo tanto, atendiendo la evolucion alcanzada por Cortaderas Il, el presente trabajo se
propone evaluar la sustentabilidad de su modelo cooperativo de gestion del agroturismo
durante un plazo de 5 afios (2013-2017) y, de manera prospectiva, analizar el impacto en
las dimensiones econdmica, social y ambiental, de estrategias comerciales conjuntas con
mayor compromiso colectivo que puedan favorecer la consolidacion del grupo, su mejor
posicionamiento en el mercado y el crecimiento dentro de la actividad agroturistica bajo los
valores de turismo sostenible y desarrollo territorial.

Para dicha evaluacion se aplicaron técnicas de gestién de costos y el marco MESMIS
(Marco de Evaluacion de Sistemas de Manejo incorporando Indicadores de
Sustentabilidad). Del estudio surge que el marco conceptual de la Teoria General del Costo
y las herramientas del Andlisis Marginal, otorgan sustento robusto para la evaluacion de la
dimensién econdmica de la sustentabilidad, considerando que los marcos de evaluacion
no presentan muy desarrollada su aplicacion. En lo atinente a la metodologia MESMIS, ha
permitido visualizar de manera holistica los avances del grupo, las ventajas comerciales
con implicancias econdmicas y sociales de adoptar una estrategia de circuitos compartidos
y los puntos débiles a corregir. Se pudo confirmar que constituye una metodologia flexible
para operacionalizar la sustentabilidad, orientar la planificacion y toma de decisiones, y
complementar otras herramientas de management.



1. Introduccioén

Desde el afio 1993, el INTA (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria) a través del
programa Cambio Rural en el marco del ProFeDer (Proyecto Federal de Desarrollo Rural
Sustentable), ha promovido la innovacién tecnoldgica y organizacional de los actores del
medio rural en grupos de trabajo asociativos para la busqueda de iniciativas que permitan
una mayor competitividad regional y nacional con sustentabilidad. Asi, ha impulsado el
desarrollo de planteos productivos y de actividades econdmicas alternativas, orientadas a
mejorar la rentabilidad de la empresa rural, en un ambito de equidad social y de cuidado
del medio ambiente para favorecer el desarrollo local.

Una de las actividades promovidas es el turismo rural, que surgié como una opcion atractiva
para pequefios y medianos productores, quienes sin abandonar la produccion
agropecuaria tradicional, encontraron en este tipo de servicio una oportunidad para
diversificar sus ingresos, mantener el arraigo en el ambito rural, crear empleo local, mejorar
la calidad de vida y preservar y revalorizar el patrimonio social, cultural y natural de cada
region, favoreciendo al desarrollo territorial. Luego de varios afios de crecimiento
exponencial de la actividad, en el afio 2017 se encuentran en funcionamiento 71
experiencias consolidadas de turismo rural apoyadas por el INTA, distribuidas en 21
provincias del pais, en las que participan mas de 1.200 emprendedores de familias rurales.
A su vez, estas iniciativas fomentadas por el INTA, incluyen a 167 organizaciones del sector
(INTA, 2017).

En la provincia de Buenos Aires, se destaca el grupo Cortaderas Il dedicado a la modalidad
de agroturismo. Tiene la particularidad de haberse mantenido desde su creacion en el afio
2004 y de haber sido referente de otros grupos de Cambio Rural en el Sudoeste
bonaerense, por constituirse en la primera experiencia asociativa, los cuales conforman
actualmente la Red de Turismo Rural del CERBAS (Centro Regional Buenos Aires Sur). El
grupo Cortaderas Il, a través de diversas reconversiones y renovaciones dentro del
programa Cambio Rural, ha crecido en madurez gerencial y consecuentemente, avanzado
hacia una etapa primaria de autogestion. A la fecha, si bien la ejecucion del programa se
encuentra finalizada, continla desempefiandose bajo las normas de dinamica grupal
aprendidas en el mismo, con una misién y vision compartida, participando de todas las
actividades de promocién del INTA, con cuyos extensionistas el grupo continda vinculado.
En funcion a su cadena de valor y al tipo de accion colectiva, Cortaderas Il se identifica
como una red empresarial horizontal de caracter local (L6pez, 2003): sus integrantes
ocupan el mismo eslabdén en la cadena productiva, atienden un mismo mercado, gozan de
tamafios comparables y se ubican en la misma zona geografica. La red se ha orientado a
desplegar estrategias comerciales individuales, ya que entre sus objetivos, inicialmente no
estaba comercializar sus servicios mediante circuitos integrados. Si, han apuntado a ganar
mercado en un segmento especifico, complementandose en la promocion, la capacitacion
conjunta y el desarrollo de una marca grupal.

Por lo tanto, atendiendo la evolucion alcanzada por Cortaderas Il, el presente trabajo se
propone evaluar la sustentabilidad de su modelo cooperativo de gestion del agroturismo
durante un plazo de 5 afios (periodo 2013-2017) y, de manera prospectiva, analizar el
impacto en las dimensiones econdémica, social y ambiental, de estrategias comerciales
conjuntas con mayor compromiso colectivo que puedan favorecer la consolidacién del
grupo, su mejor posicionamiento en el mercado y el crecimiento dentro de la actividad
agroturistica bajo los valores de turismo sostenible y desarrollo territorial. Para dicha
evaluacion se aplicara el marco MESMIS (Marco de Evaluacién de Sistemas de Manejo
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incorporando Indicadores de Sustentabilidad) por su amplia difusion global para la
valoracién de la sustentabilidad de actividades vinculadas al sector primario de la
economia, las ventajas que esta metodologia presenta y su aplicabilidad a escala predial.
El MESMIS no busca sintetizar un valor que refleje la sustentabilidad de un sistema, sino
que propone un proceso ciclico de identificacién de factores criticos representados por
indicadores, que muestren debilidades y fortalezas para alcanzar la sustentabilidad y
permitan a partir de su analisis integrado, recomendar cambios y apoyar decisiones
participativas de mejora que retroalimenten el proceso de evaluacion, la planificacion y la
gestion del sistema. Estas caracteristicas diferencian el MESMIS de otras metodologias,
tornandola una herramienta flexible, comprensible y util, tanto para el gerenciamiento
organizacional, como para la formulacién de politicas de desarrollo de una comunidad o
region.

Existen muy pocos estudios publicados que integren el MESMIS con la actividad turistica.
Entre ellos se identifican investigaciones realizadas en México para valorar la
sustentabilidad de experiencias de turismo de mar y playas en Cozumel (Zizumbo, 2012) y
de turismo en comunidades rurales del estado de Quintana Roo (Palafox & Arriola, 2007).
Otros trabajos evaluaron los efectos de la actividad turistica recreativa sobre el bosque en
el estado de México, con la finalidad de proponer alternativas ecoturisticas a la comunidad
(Zizumbo, Monterroso & Chaisatit, 2012) Finalmente, el MESMIS es aplicado para evaluar
la sustentabilidad del turismo de salud por medio del aprovechamiento de aguas termales,
en un trabajo realizado en Michoacén, que considera a la empresa como actor central en
la sustentabilidad y adopta un enfoque de desarrollo local territorial (Arévalo Pacheco,
Garcia Rojas & Ortiz Paniagia, 2015). Por lo tanto, se espera que los resultados obtenidos
sean un aporte que pueda orientar la proyeccion estratégica de los miembros del grupo
Cortaderas Il y brindar al INTA una herramienta de seguimiento y evaluacién. Asi como
contribuir a sumar casos de estudio de la aplicacion del MESMIS al turismo en el &mbito
rural. Para completar la evaluacion, se emplean herramientas del Analisis Marginal dada la
utilidad que presenta este enfoque de gestién de costos para el analisis econdémico de
circuitos turisticos compartidos.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en la seccién 2 se describen los aspectos
metodolbégicos empleados; en la seccidn 3 se expone el marco tedrico referencial y en la
seccion 4 se analizan y discuten los resultados obtenidos. Finalmente, en la seccion 5 se
presentan las consideraciones finales y recomendaciones surgidas del estudio.

2. Aspectos metodoldgicos

La investigacion es de tipo exploratoria y emplea el método de estudio de casos. Este
método es aplicable cuando se procuran entender fendbmenos sociales complejos,
respondiendo los interrogantes cémo y por qué. Permite establecer una aproximacion entre
la teoria y la practica (Yin, 1994). Como unidad de andlisis, se ha tomado el Grupo
Cortaderas Il por ser pionero del turismo rural, en su modalidad de agroturismo, en el
Sudoeste bonaerense, lo cual lo ha convertido en referente de otros grupos de la region y
del pais y, fundamentalmente, por haberse mantenido y evolucionado en el tiempo. Los
emprendedores rurales que integran el trabajo en red de Cortaderas Il se localizan en el
partido de Cnel. Suarez y forman parte de un proyecto asociativo que se inicié en el marco
del programa Cambio Rural del INTA para promover la actividad turistica, apuntando a la
diversificacion de la economia de la familia rural y al desarrollo territorial. Cortaderas Il se
formé en el 2008, como una reconversion del grupo Las Cortaderas constituido en el 2004.
Sus miembros han buscado a través de la dindmica grupal y del apoyo del INTA,
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profesionalizar la actividad agroturistica para complementar y mejorar el nivel de ingresos
del productor agropecuario, mantener las instalaciones de los establecimientos rurales y
contribuir a su arraigo en este medio. Forman parte del grupo Cortaderas Il cinco
productores agropecuarios con predio y cuatro emprendedores que complementan la oferta
turistica del grupo: un espacio de arte, un masico, un fotégrafo y una guia de turismo,
siendo, en total, nueve integrantes.

Para cumplir con el objetivo propuesto en el presente trabajo, se ha efectuado una auditoria
de posicionamiento estratégico, a partir de la cual se arriba a una alternativa estratégica
acorde a la dinamica coopetitiva del grupo, consistente en la incorporacién de circuitos
compartidos. Esta alternativa se ha evaluado, en primera instancia, desde el punto de vista
econdmico utilizando el marco conceptual del Analisis Marginal. Posteriormente, se aplico
la metodologia MESMIS para verificar si la incorporacion de dichos circuitos contribuye a
mejorar las posibilidades de crecimiento y afianzamiento de la actividad agroturistica del
grupo, no solo en la dimension econdmica, sino también en las dimensiones ambiental y
social de la sustentabilidad, congruente con la perspectiva de desarrollo territorial local que
ha buscado el programa Cambio Rural de INTA. Se comparan los periodos 2013 y 2017
para valorar la evolucién del grupo a partir de la finalizacién de su participacién formal en
dicho programa. Los datos empiricos han surgido de entrevistas semi estructuradas,
realizadas a los integrantes del grupo Cortaderas Il, asi como a promotores del grupo y
agentes de proyecto del INTA del programa Cambio Rural. Asimismo, se recurrié a la
revision de revistas especializadas en turismo, informes anuales de reuniones y
relevamientos de Turismo Rural del INTA. En particular, los conceptos de costos utilizados
para el andlisis de la propuesta de circuitos compartidos se han obtenido de un
relevamiento de datos disefiado especificamente a través de encuestas y entrevistas
personales.

3. Marco tedrico aplicado
3.1. Auditoria de posicionamiento estratégico para Cortaderas Il

Con la auditoria de posicionamiento estratégico, se ordenan aspectos internos y externos
gue inciden en la dinamica coopetitiva del grupo. Se trata de un estudio que analiza la
situacion actual del grupo, en relacién a cambios de contexto, identificados con un enfoque
prospectivo. El andlisis estructural del sector se realiza mediante la aplicacién de dos
modelos, el Modelo de Diagnéstico de las Diez Fuerzas (Bueno, 1996) y el Modelo de
Competitividad de Destinos Turisticos (Ritchie & Crouch, 2003).

Al Modelo de Diagnéstico Estratégico de las Diez Fuerzas se le atribuye como
caracteristica distintiva y superadora respecto de la propuesta de Rivalidad Amplificada de
Porter (1982), que el analisis externo se distribuye en tres grandes partes:

e Competencia actual, que comprende el estudio del grado de rivalidad, del namero (o
grado de concentracién) de prestadores del servicio, de la tipologia y de las caracteristicas
de las estrategias de los competidores existentes en el sector.

e Competencia potencial, que abarca cuatro amenazas competitivas - aparicion de
nuevos competidores (empresas nuevas y competencia internacional) y de nuevos
productos (productos sustitutivos y competencia de otros sectores).



¢ Poder de Negociacidén con los agentes frontera, que incluye a clientes, proveedores y
propietarios (conocidos como el “poder econdémico”), el poder publico y el poder social.
Este conjunto de agentes pueden tener gran influencia en la capacidad de competencia de
las empresas del grupo. Su nombre “agente frontera” deriva de su incidencia directa en la
actividad que desarrollan los empresarios, favoreciendo o perjudicando, con su poder e
influencia, la estrategia seleccionada.

Por su parte, el modelo de Ritchie & Crouch (2003) analiza una serie de aspectos que
actuan como limitantes al desarrollo de la competitividad, en el sector turismo. Se trata de
un modelo descriptivo, a través del cual los autores establecen que la competitividad del
sitio en la que se realiza una actividad turistica estd4 definida por cinco componentes
principales: factores nucleo y atractivos, direccion del destino, factores soporte y recursos,
determinantes de calificacion del destino y politica, planeamiento y desarrollo del destino.
Considerando estas dos propuestas tedricas, se presentan los aspectos de analisis para el
caso de estudio (Figura 1).

Figura 1. Factores del Andlisis Estratégico para el Caso de Estudio

Servicios y Productos
Diferenciados

Localizacion
(fisiografia y
clima; cultura e
historia)

—a
-

Avrticulacién con
agentes horizontales Actitudes yformas de Desarrollo de Capacidades
y verticalesLazos ver el negocio Institucionales
con el mercado

Regulacién del sector

Fuente: Elaboracion Propia

3.2. El Andlisis Marginal aplicado al estudio de circuitos agroturisticos compartidos

El Analisis Marginal o Andlisis Costo-Volumen-Actividad (C-V-U) constituye una técnica Util
y eficaz para la adopcion de decisiones en el ambito de los costos y la politica de precios
de las empresas por su claridad conceptual, simplicidad de manejo y facil comprension por
guienes no estan familiarizados con el lenguaje contable (Bottaro, Rodriguez Jadregui &
Yardin, 2004; Yardin 2010). La base fundamental del Analisis Marginal en la gestion
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empresarial es el modelo de Costeo Variable (Puro y Evolucionado) y el concepto de punto
de equilibrio. Este punto representa una situacién de igualdad, en la que los ingresos por
ventas logran cubrir, exactamente, la suma de los costos variables y de los costos de
estructura establecidos para un periodo de tiempo dado. En estas circunstancias, la
empresa no consigue ganancias ni sostiene quebrantos. La técnica supone, por un lado,
gue los costos de estructura o fijos son del periodo, que en principio en el corto plazo, no
se pueden evitar, debiendo soportarse y, por el otro, que existe un vinculo estrecho, entre
el precio de venta y el costo variable por unidad de volumen para la cobertura de los costos
fijos. Esta diferencia constituye el concepto de “contribucion marginal” (Yardin, 2010).
Simbdélicamente, el punto de equilibrio resulta de dividir los costos de estructura o fijos
totales (operativos y de capacidad) por la contribucién marginal, indicado en la Ecuacion

).

Partiendo de: Q*pv = Q*cv + CFO + CFC
Q (pv-cv) = CFO + CFC
CFO + CFC

Qe= ————— (1)

pv —cv

Donde: Qe: cantidad de equilibrio; CFO: Costos Fijos Operativos totales; CFC: Costos
Fijos de Capacidad totales; pv: precio de venta unitario; cv: costo variable unitario.

La determinacion del precio de venta, queda establecida por traspaso de términos como
sigue en la Ecuacion (2):

(CFO + CFC)
QR
Pv _ 1-a

+ Cv (2

Donde, Pv: precio de venta; QR: cantidad real (turistas/recreacionistas que visitan los
establecimientos); CFO: Costos Fijos Operativos totales; CFC: Costos Fijos de Capacidad
totales; cv: costo variable unitario; a: alicuota de impuesto comercial aplicado sobre ventas.

Ahora bien, en la actividad turistica, el producto no es la resultante de un proceso
productivo de una sola empresa, sino que es un conjunto de bienes y servicios producidos
por distintas empresas, a su vez complemento necesario de un atractivo o destino turistico
(Galle, 2003). En particular para el caso de estudio, el servicio conjunto que se proponga
para los integrantes de Cortaderas Il se encuadra en una situacion de produccién multiple
condicionada por la modalidad de comercializacion, que viene dada por los paquetes de
los distintos circuitos compartidos. Estos conformarian la oferta del Grupo Cortaderas II,
combinando servicios tipicos de los establecimientos y servicios “conexos”, brindados por
profesionales que si bien no tienen predio, igualmente forman parte del grupo. Las distintas
propuestas poseen costos variables unitarios (cvu) diferentes y cuentan con costos de
estructura directos o especificos para cada uno de ellos, a la vez que existen costos de
estructura indirectos a cada servicio. La modalidad de comercializacién conjunta implica
gue la venta no se realiza por separado, sino como un paquete o “combo”, formado por
diferentes servicios que se integran en forma conjunta (Bottaro, Rodriguez Jauregui &
Yardin, 2004; Yardin, 2010; Galle, 2010). Por lo tanto, a través del Andlisis Marginal se
podra arribar a un punto de equilibrio y planificar resultados. Asi como determinar los
margenes resultantes de los circuitos compartidos bajo Costeo Variable Avanzado o
Evolucionado (Mallo, Kaplan, Meljem & Giménez, 2000; Yardin, 2010).



El andlisis hace referencia al servicio comercializado (paquete que se vende), dado que no
se tiene el precio de venta de cada servicio que forma el combo, como tampoco se conoce
la porcién que ocupa respecto del precio de venta del conjunto. Por lo tanto, el punto de
equilibrio estara definido por la cantidad de paquetes que se deban comercializar, a los
efectos de poder cubrir los costos de estructura directos de cada uno de los servicios que
conforman el paquete, al igual que los costos de estructura indirectos a los mismos
(Bottaro, Rodriguez Jauregui, Yardin, 2004; Galle, 2010). Para el caso de produccion
multiple condicionada por la modalidad de comercializacion (venta de paquetes), se aplica
la Ecuacion (3), mediante la que se determina el punto de equilibrio, tomando como unidad
el conjunto vendido:

[CEInd + CEDa + CEDg]
PV conj — {[Na * cvua + N * cvUg] + [PVconi*(a+b)]}

Qeon (3)

A partir de esta ecuacion, es posible calcular un precio a cobrar por el circuito compartido,
de acuerdo con cada alternativa propuesta bajo un resultado esperado expresado como
porcentaje sobre costos totales, segun se observa en la Ecuacion (4):

[CEInd + CED, + CEDg[*(1+)
Pv conj — thonj

+ (cvua + cvug) * (1+i)
[1 - (at+b)*(1+i)]

(4)

Donde: Q'.nj: cantidad de pasajeros (turistas) que participaran del circuito; CEIl: Costos de
estructura Indirectos del circuito; CEa: Costos de estructura directos del servicio A; CEg:
Costos de estructura directos del servicio B; PV coy: precio de venta unitario del conjunto
por pasajero (turista); A: servicio A en cada conjunto; B: servicio B en cada conjunto; cvua:
costos variable unitario del servicio A; cvug: costo variable unitario del servicio B; a: alicuota
de impuesto comercial aplicado sobre ventas; b: porcentaje de comision sobre ventas; i
porcentaje de utilidad esperada sobre costos.

Galle (2010) aclara que la determinacion del precio por aplicacion de este método no
garantiza que el mismo sea el que haya que aplicarle al paquete. Se trata pues de un
“Precio Indicativo”, porque es un punto de partida que luego deberd compararse con los
precios de mercado y el analisis de encuestas respecto de las expectativas de los clientes
en la basqueda de su satisfaccion.

3.3. Los Marcos de Evaluacién parala valoracién de la sustentabilidad

Desde la publicacion del Informe Brundtland en 1987 (WDCE, 1987), se ha buscado hacer
operativo el concepto de sustentabilidad, atendiendo la dificultad de traducir sus aspectos
filoso6ficos en decisiones concretas. La interrelacion de aspectos econémicos, ambientales
y sociales que comprende, en procura de un equilibrio intra e inter generacional, lo tornan
complejo y multidimensional. Es asi que, diferentes metodologias de evaluacion han
evolucionado, mejorando la calidad de la informacion ofrecida y con ello, la capacidad de
conocer de modo mas preciso lo que ocurre realmente con la sustentabilidad, tanto a escala
local (micro o meso) como global.

Dentro de estas metodologias, se destacan aquellas basadas en el uso de indicadores.
Los indicadores han tenido un rol central en los esfuerzos de valorar la sustentabilidad y
han dado lugar al desarrollo de variadas estrategias de evaluacion que se pueden clasificar
en tres grupos: las listas de indicadores de sustentabilidad; los indices de sustentabilidad
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o indicadores sintéticos y los marcos de evaluacion de la sustentabilidad (Galvan-Miyoshi,
Masera & Lopez-Ridaura, 2008).

Los marcos de evaluacion de la sustentabilidad han sido reconocidos en los ultimos afios
como una importante herramienta para valorar la sustentabilidad de un sistema, por
superar las limitaciones de las restantes metodologias, puesto que, de manera flexible,
establecen un vinculo entre el contenido teérico del concepto y su aplicacion practica. Lo
cual permite guiar procesos de planificacion y de toma de decisiones (Galvan-Miyoshi,
Masera & Lépez-Ridaura, 2008). Los marcos de evaluacion se sustentan en un enfoque
sistémico de interpretacion de los indicadores: No se limitan o dan mayor énfasis a
cuestiones ambientales o econdémicas, sino que buscan un equilibrio en la valoracion de
las dimensiones econdmica, social y ambiental. Resultan Utiles tanto para la gestién
organizacional y la evaluacion de proyectos, como para la planificacion y el control de
politicas publicas, segun sea el objeto de estudio y la escala de andlisis.

Dentro de los marcos de evaluacion, el proyecto MESMIS (Marco de Evaluacion de
Sistemas de Manejo incorporando Indicadores de Sustentabilidad) se destaca por su
amplia difusiébn en el ambito rural. Este marco ha sido desarrollado por el Grupo
Interdisciplinario de Tecnologia Rural Apropiada (GIRA A.C.) de México, en el contexto del
Programa de Gestién de Recursos Naturales de la Fundacion Rockefeller. Desde 1995, el
MESMIS ha sido aplicado por universidades, centros de investigacién y organizaciones
dedicadas al desarrollo rural con el fin de evaluar la sustentabilidad de diferentes sistemas.
La metodologia MESMIS tiene la particularidad de enfatizar la evaluacién como un proceso
adaptativo, de continuo aprendizaje y experimentacion y de evaluacidn-accién-evaluacion,
aplicable a estudio de casos (Astier & Masera, 1999). El objetivo principal del MESMIS es
brindar un marco metodoldgico para evaluar la sustentabilidad de diferentes sistemas de
manejo de recursos naturales a escala de parcela, unidad productiva o comunidad, sobre
la base de las siguientes premisas (Masera et al., 2008):

e EIl concepto de sustentabilidad se define a partir de siete atributos generales de los
agroecosistemas o sistemas de manejo: (a) productividad; (b) estabilidad; (c) confiabilidad;
(d) resiliencia; (c) adaptabilidad; (d) equidad; y (e) autodependencia (autogestion).

e La evaluacion de sustentabilidad se lleva a cabo y es vdlida solamente para: (a)
sistemas de manejo especificos en un determinado lugar geografico y bajo un determinado
contexto social y politico; (b) una escala espacial (parcela, unidad de produccion,
comunidad o cuenca) previamente determinada, y (c) una escala temporal también
previamente determinada.

e La sustentabilidad no puede evaluarse per se, sino de manera comparativa o relativa.
Para esto existen dos vias: (a) comparar la evolucion de un mismo sistema a través del
tiempo (comparacion longitudinal), o (b) comparar simultdneamente uno o mas sistemas
de manejo alternativo o innovador con otro de referencia (comparacion transversal).

Respecto a los atributos generales que debe respetar un sistema para ser sustentable en
las dimensiones econémica, ambiental y social, el grupo de investigadores que ha disefiado
el MESMIS los define de la siguiente manera (Masera et al., 2008):

Productividad: es la capacidad del sistema para brindar el nivel requerido de bienes y
servicios justificados en términos de relacién costo-beneficio.



Estabilidad: es la propiedad del sistema de tener un estado de equilibrio dinAmico estable
para que la productividad no decaiga en el tiempo.

Resiliencia: es la capacidad del sistema de retomar al estado de equilibrio o mantener el
potencial productivo después de sufrir perturbaciones graves.

Confiabilidad: se refiere a la capacidad del sistema de mantener su productividad o
beneficios deseados en niveles cercanos al equilibrio, con poca variabilidad, ante
perturbaciones normales del ambiente.

Adaptabilidad: es la capacidad del sistema de encontrar nuevos niveles de equilibrio,
continuando productivo o brindando beneficios ante cambios a largo plazo en el ambiente.
Se relaciona con la capacidad de respuesta para hacer frente al cambio. Este atributo
incluye desde aspectos relacionados con la diversificacién de actividades u opciones
tecnoldgicas, hasta procesos de organizacion social, de formacién de recursos humanos y
de aprendizaje.

Equidad: es la capacidad del sistema de distribuir de manera justa, tanto intra como inter
generacional, los beneficios y costos relacionados con el manejo de los recursos.

Autodependencia: es la capacidad del sistema de regular y controlar sus interacciones con
el exterior. Se incluye aqui a los procesos de organizacion y los mecanismos del sistema
socioambiental para definir endégenamente sus propios objetivos, sus prioridades, su
identidad y sus valores.

Partiendo de estos atributos, el MESMIS propone un ciclo de evaluacion organizado en
pasos sucesivos que conducen a la integracion ordenada de la informacion sobre el
sistema a evaluar:

Paso 1: Determinacion del objeto de estudio en un tiempo.

Paso 2: Determinacién de los puntos criticos necesarios a evaluar que condicionan la
sustentabilidad (fortalezas y debilidades). En esta fase, a partir de los atributos de
sustentabilidad, se derivan criterios de diagndstico que puedan representarlos en un nivel
mas detallado, para vincular los puntos criticos identificados con los indicadores de
sustentabilidad.

Paso 3: Seleccion de indicadores estratégicos que puedan describir un cambio de estado
en esos aspectos del sistema que afecten los atributos de la sustentabilidad en cualquiera
de sus dimensiones.

Paso 4: Medicién y monitoreo de los indicadores, a través de la aplicacién de métodos
como encuestas, modelos de simulacion, mediciones directas, visitas a campo, entrevistas,
etc.

Paso 5: Presentacion e integracion de los resultados.

Paso 6: Conclusiones y recomendaciones de mejora de la sustentabilidad, para el posterior
reinicio del proceso.
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La evaluacion de la sustentabilidad se realiza asi en un proceso ciclico, dado que su
objetivo es fortalecer al mismo tiempo tanto los sistemas de manejo como la metodologia
utilizada, pudiendo reemplazarse los indicadores en la medida que dejen de ser sensibles
frente a la evolucion del sistema. La fortaleza del MESMIS es que esta en permanente
construccién para dar respuesta practica al problema metodolégico de la sustentabilidad
(Astier & Masera, 1999; Masera et al., 2008).

4. Resultados y discusion
4.1. Evaluacién estratégicay econdémica de circuitos agroturisticos compartidos

A patrtir de la aplicacion del modelo disefiado para el andlisis del sector y su potencialidad
descripto en el apartado 3.1, la matriz FODA resultante identifica las principales
desventajas y ventajas competitivas del grupo. Las fortalezas y debilidades surgieron del
analisis de la cadena de valor interna, mientras que las oportunidades y amenazas, de
evaluar el potencial y los condicionamientos para el desarrollo del turismo rural en la region
con un enfoque prospectivo. Ellos se han resumido en cinco principales:

Fortalezas:

1. El grupo desarrolla las actividades en el medio local con reconocimiento social, en una
region con tradiciones fuertemente arraigadas.

2. Tienen un vinculo activo con el INTA, principal proveedor de formacion y capacitacion.
Forman parte de la red de grupos de Turismo Rural del CERBAS, con acceso a
informacién privilegiada de la base nacional.

3. Los Inmuebles y activos productivos no requieren de una alta inversion/reinversion

4. Poseen una marca propia con trayectoria en el mercado, por contar con una definicion
de sus productos rurales de manera individual, con variedad de atractivos
complementarios a nivel grupal.

5. Buen clima de trabajo entre los productores con actitud cooperativa.

Debilidades:

1. Area de servuccién deficiente: escaso/nulo acceso a tecnologia moderna; capacidad
de produccién ociosa (ocupacion de las instalaciones baja).

2. Deficiente formalizacion juridica de los emprendimientos, lo cual repercute en la falta
de organizacion y coordinacion de la red de trabajo del grupo.

3. Dificultades de comercializacion, por ausencia de estudios de mercado, y por no tener
organizacién ni gestibn de paquetes compartidos combinando, al menos, dos
atracciones del grupo.

4. Vulnerabilidad frente a condiciones de reglamentacién y habilitaciones comerciales
exigidas por el gobierno provincial.

5. No cuentan con capacitacién en Alta Direccion ni con asesoramiento profesional en
cuestiones claves del negocio (produccion, comercializacion, finanzas, costos) y no se
planifican en forma sistematizada aspectos de difusion y promocion comercial,
productivos (servicios) y economico-financieros.

Oportunidades:

1. Generacion de una oferta turistica integrada con los corredores turisticos de la region
geografica y con los principales polos de atraccion

2. Potencial de crecimiento para el turismo rural internacional, por la alta globalizacién
del sector y el favorecimiento del tipo de cambio para el ingreso de turistas extranjeros.

3. Baja lealtad de los consumidores, lo que permitiria captar nuevos segmentos de
mercado.
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4. Importancia creciente de las preferencias del consumidor por “lo rural”, por servicios
turisticos “autéctonos”, alimentos de mejor sanidad, calidad, de servicios, de
certificaciones de origen y procesos y de aspectos ambientales.

5. Acceso a capacitacion permanente y a contar con contactos con especialistas en el
tema, favoreciendo la construccién de turismo rural como base del desarrollo territorial
local, por la presencia del estado nacional en el territorio.

Amenazas:

1. Incremento de productores con establecimientos que se incorporan a la actividad,
frente a la crisis del sector agropecuario para aquellos de baja escala.

2. Polarizacién en la estrategia de intervencién del estado nacional para el turismo rural,
sesgada hacia el desarrollo de una regién geogréfica especifica. Limitacién temporal
del programa Cambio Rural.

3. Disociacion de los productores del grupo Cortaderas Il, por la magra rentabilidad de la
actividad, producto de los insuficientes esfuerzos conjuntos por atraer la demanda.

4. Dificultades para acceder a créditos bancarios y comerciales y acuerdos con empresas
de transporte de pasajeros de corta distancia.

5. Falta de organizacion y coordinaciéon de la cadena agroturistica.

A partir de la matriz FODA, se han identificado posibles estrategias de posicionamiento
estratégico del grupo. Ellas son:

a) Definicién del producto Turismo Rural del Grupo: Realizacién de una alianza de
expansion regional de especializacién turistica, con marca propia, uniéndose con alguin
corredor turistico para que sus servicios sean promovidos en el mercado nacional con
alguna incorporacion de gustos y preferencias locales, a través de su participacion en los
grupos de Turismo Rural del CERBAS.

b) Generacion de red de emprendedores por Integracién en la cadena: Integracion
hacia atras (acuerdos exclusivos con el sector del transporte, de agencias de viaje,
estableciendo tarifas preferenciales para promocionar las actividades del grupo);
integracion hacia adelante (acuerdos con propietarios de empresas de recreacion y
gastronomia, organizadores de eventos, ferias y exposiciones).

c) Consolidacion organizacional de los emprendimientos por Integracién
horizontal: Disefio de circuitos integrados, con servicios de animacion, entre los
participantes del grupo, para ganar economias de escala y especializacion, mediante la
diferenciacion en la prestacion de servicios de agroturismo que haga mencion a los
atractivos convocantes de la region.

Para establecer un orden de prioridades entre estos cursos de accion, de modo de
encontrar la estrategia dominante para resolver el problema estratégico principal, se realiza
una ponderacion del andlisis interno (fortalezas y debilidades), por un lado, y del analisis
externo (oportunidades y amenazas), por el otro (David, 2008). La ponderacion, de cada
tipo de andlisis debe sumar 1. Luego, se califica la incidencia que tiene cada estrategia
sobre el FODA (en escala de 1 a 5). Posteriormente, se obtendré el valor final, que surgira
de multiplicar la ponderacion, por la calificacién obtenida. En la Tabla 1 se exponen los
resultados finales.

Tabla 1. Resultados por Estrategia
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. - L. Estrategial | Estrategia2 | Estrategia 3
Factores criticos de éxito | Ponderacion R | V. R | V. R | V.
FORTALEZAS
F1. 0,05 4 0,20 4 0,20 4 0,20
F2. 0,15 1 0,15 2 0,30 4 0,60
F3. 0,10 4 0,40 1 0,10 4 0,40
F4. 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30
F5. 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20
DEBILIDADES
D1. 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30
D2. 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
D3. 0,20 4 0,80 3 0,60 4 0,80
DA4. 0,05 2 0,10 4 0,20 2 0,10
D5. 0,05 2 0,10 4 0,20 4 0,20
OPORTUNIDADES
Ol 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
02. 0,05 4 0,20 3 0,15 3 0,15
03. 0,10 4 0,40 3 0,30 4 0,40
O4. 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30
O5. 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
AMENAZAS
Al. 0,05 4 0,20 3 0,15 4 0,20
A2. 0,10 2 0,20 2 0,20 4 0,40
A3. 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
Ad. 0,10 4 0,40 3 0,30 2 0,20
Ab5. 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
TOTAL 2 6,95 6,20 7,15

Fuente: Elaboracion Propia.

Se observa que la Estrategia 3 es la que arroja una mayor ponderacion relativa. Esta
propuesta surge en virtud de los problemas derivados que tiene el grupo, por no contar con
acciones colectivas coordinadas para el trabajo en red. La idea de formular productos
turisticos desarrollados en conjunto, nace al reconocer los resultados logrados en la
dindmica de trabajo grupal en el marco del programa Cambio Rural del INTA, que los coloca
en condiciones de avanzar hacia una fase de mayor compromiso en la cooperacion. La
creacion de paquetes y rutas turisticas contribuiria a aumentar la oferta complementaria de
los servicios ofrecidos, redundando en una mayor estadia, y por efecto, en mayor gasto del
turista y mejores ingresos para los propietarios. La comercializacion conjunta reforzaria
ademas la imagen de la marca Cortaderas Il No obstante, al estar restringidos los vinculos
a cuestiones de camaraderia, el desarrollo de circuitos compartidos requerira de un
esfuerzo adicional para consolidar la red.

Al respecto, los establecimientos realizaron algunas “pruebas piloto” satisfactorias, bajo la
forma de recorridos promocionales. Estos partian del espacio de arte regional e incluian
los servicios de guia de turismo, con recorrido por el casco histérico de la ciudad, musica
y fotografia grupal como souvenir. Pueden identificarse tres disefios de productos turisticos
compartidos factibles a partir de un previo analisis de la demanda y del sector:

1. “Popurri de sabores”. Puesta en valor del patrimonio cultural gastronémico,
combinando la cocina italo-argentina del Restaurante de campo del Establecimiento 2 y la
cocina criolla y alemana del Establecimiento 1. Bajo esta ruta, otro recorrido podria ser la
combinacién entre el Establecimiento 2 y el Establecimiento 4, como una jornada completa
de cocina, realizando platos salados (almuerzo) y platos dulces (merienda).
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2. “Saberes populares”. Resulta de la combinacion de actividades culturales
desarrolladas por el Establecimiento 5, en combinacién con una merienda en el
Establecimiento 4. En los servicios de los circuitos 1y 2, estarian incluidos la visita guiada,
la musica como acompafiamiento y una fotografia grupal, como souvenir.

3. “Aprendiendo a conocer el patrimonio natural”. Se propone como cursos formativos
de fotografia, distribuidos en cuatro fines de semana, uno por establecimiento. Cada predio,
pone a disposicién su ambiente natural y paisaje para que sean reconocidos y explorados
por los visitantes. La coordinacion del circuito estaria a cargo del fotografo y se combinaria
con una exposicién en el espacio de arte.

Para el caso de estudio se proponen como supuestos de trabajo una cierta cantidad de
dias para la realizacion de cada paguete de servicio, para los cuales se determinaran las
tarifas. Los costos del servicio se establecieron, segun cada caso, teniendo en cuenta: i)
los datos propios de cada establecimiento (capacidad de atencibn maxima, temporada de
mayor afluencia de turistas, promedio de turistas al mes); ii) las fechas convocantes para
la afluencia de turistas (feriados nacionales declarados en el calendario oficial; dias no
laborables y/o festivos regionales); iii) la mano de obra; iv) la estructura de activos
especificos (edificaciones, maquinaria y Utiles de cocina, equipamiento de habitaciones,
espacios verdes, entre otros); v) la estructura de activos generales (vehiculos afectados a
la actividad); vi) el transporte tercerizado y; vii) las comisiones por venta de agencias de
viaje. Por cuestiones de limitacion en la extension del trabajo, se selecciona el analisis del
Circuito 3, ya que se ha reconocido el mas factible para su desarrollo en el corto plazo. A
continuacién se expone en la Tabla 2 y Tabla 3 la informacién referida a dicho circuito.

Tabla 2. Circuito 3: Aprendiendo a Conocer el Patrimonio Natural

Establecimientos 1 2 4 5

Servicio principal Brunch/ Gran picada Cena Merienda Brunch +
Merienda

Servicio Conexo Safari fotogréafico

Capacidad méxima de atencion

30 cubiertos

30 cubiertos

30 cubiertos

30 cubiertos

Duracion del circuito 4 horas 4 horas 4 horas 7 horas
Implementacién del servicio 11 dias/afio 11 dias/afio 11 dias/afio 11 dias/afio
Cantidad de turistas esperados 330/afio 330/afio 330/afio 330/afio
Porcentaje de ocupacion 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 3. Planificacion de la implementacion de los circuitos, segun disponibilidad
Veces al mes (dias) con Prestacién del Servicio Compartido
Circuito Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Consideraciones Circuito 3
Ocupacion prevista por dia (pax) 30
Cantidad de dias de implementacién del circuito 11
Cantidad de pax esperados para el circuito, en el afio 330

Fuente: Elaboracién Propia

La cadena interna de valor (Figura 2), propone un proceso de prestacion del servicio
aplicable, de manera generalizada, a todos los establecimientos participantes del grupo,
aun cuando pueda variar en cada uno de acuerdo con la instancia evolutiva del negocio.
Considera aquellas actividades que generan valor para el cliente, y por lo tanto, deben
identificarse como fuente de ventaja competitiva sostenible y cuantificarse (Galle, 2003).

Figura 2. Proceso de Prestacion del Servicio Cortaderas |l
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Fuente: Elaboracion Propia

El analisis de los circuitos compartidos se centra en el eslabén de Servicios de
Actividades Recreativas. La conjuncién de propuestas alternativas, mediante circuitos
integrados, permite ampliar la linea de servicios ofrecidos a los turistas o excursionistas,
incorporando especificaciones que éstos consideran como un valor agregado. A través del
modelo de Costeo Variable Evolucionado, se podré evaluar la contribucion que arroja el
desarrollo conjunto de la actividad agroturismo de los establecimientos y servicios conexos
de Cortaderas Il que participan en cada recorrido grupal propuesto. Para cada circuito
pueden asociarse, segun el caso, uno o todos, de los siguientes costos indirectos: Espacio
de Arte, Guia de Turismo, Fotégrafo, Musico, Administracién del circuito, Transporte. A los
efectos de la determinacion del resultado de cada circuito, en la Tabla 4 se presentan las
bases para el célculo de cada propuesta y su precio establecido.

Tabla 4. Informacion base para el calculo de precios y precios establecidos, por circuito

CIRCUITO

BASES DE CALCULO 1-A 1-B 2 3
Costo Variable Unitario Total del Servicio Principal 134,59 94,46 47,25 45,59
Costo Variable Unitario Total de los Servicios Conexos - - -- 49,03
Costos Fijos Directos Totales del Servicio Principal (varia, 26.918,25 13.496,05 10.009,91 27.058,71
conforme los establecimientos gue integran cada circuito)

Costos Fijos Indirectos Totales (Servicios Conexos) 80.182,74 107.576,78 105.552,04 11.915,24
Comision por Venta 10% 10% 10% 10%
Alicuota Impuesto Provincial Ingresos Brutos por Ventas 3,5% 3,5% 3,5% 3,5%
Utilidad Deseada (sobre costos totales) 40% 40% 40% 40%
Cantidad esperada de visitantes/turistas (anual) 350 1.020 640 1.320
PRECIO DETERMINADO 760,00 367,96 393,27 214,30

Fuente: Elaboracion Propia

El precio a cobrar en cada circuito compartido se obtuvo a partir de la formula de
planificacion de resultados para el caso de produccion mdiltiple condicionada por la
modalidad de comercializacién (venta de paquetes), bajo la meta fijada por el grupo de un
40% de utilidad sobre costos totales, segun se describié en el marco teorico. En la Tabla
5, se resume el andlisis econémico del Circuito 3.

Tabla 5. Anélisis Econdmico Circuito 3
E1l E2 E4 ES TOTAL

15



Ingreso Anual por estadia Circuito 3 70.720,61  70.720,61  70.720,61  70.720,61 | 282.882,43

Cantidad de visitantes por circuito 330
Tarifa Conjunta establecida por férmula punto de
equilibrio 214,3

Costos Variables

- Costos Variables Directos de los establecimientos
Costos Variables de Comercializaciéon

Ingresos Brutos - Alicuota aplicada 3,5% -2.475,22 -2.475,22 -2.475,22 -2.475,22 -9.900,89
Comisién AVyT 10% -7.072,06 -7.072,06 -7.072,06 -7.072,06 -28.288,24
- Costos Variables de Prestacién de Servicio
De Servicio de Estancia

Ingredientes y Bebidas -27.243,15 -17.336,55 -13.834,57  -1.758,42 | -60.172,69
- Costos Variables Directos Actividad

Fotografia (lote) -2.476,65  -2.476,65  -2.476,65  -2.476,65 -9.906,60
Isidoro Espacio de Arte (lote) -3.467,31 -3.467,31 -3.467,31 -3.467,31 -13.869,24
Transporte -4.788,19  -7.760,17  -15.850,56  -12.548,36 | -40.947,28
Total Costos Variables -47.522,58  -40.587,96  -45.176,37  -29.798,02 | -163.084,94
Contribucion Marginal Primaria 23.198,03  30.132,65  25.544,24  40.922,58 | 119.797,50
- Costos Fijos Directos de los Establecimientos -13.769,31 -3.279,48 -6.215,57 -3.794,34 -27.058,71
Contribucién Marginal Secundaria 9.428,71  26.853,16  19.328,67  37.128,24 92.738,79
- Costos Fijos Indirectos

Administracion del Circuito -11.655,57
Publicidad (Folleteria para el circuito) -259,67
Resultado Circuito Compartido 3 ($) 0.428,71  26.853,16  19.328,67  37.128,24 80.823,55

Fuente: Elaboracién Propia
Se observa que la incorporacion de una o de todas las alternativas (Tabla 6) proporcionaria
a nivel individual, un incremento de los resultados econémicos obtenidos, con un mejor
aprovechamiento de la capacidad instalada.

Tabla 6. Resultados Econémicos Totales, beneficio incremental incorporando circuitos

compartidos
ESTABLECIMIENTO

RESULTADOS ECONOMICOS 1 2 4 5
RESULTADOS CIRCUITOS COMPARTIDOS

Circuito 1-A 37.941,32 37.941,32 - -
Circuito 1-B - 53.617,74 53.617,74 -
Circuito 2 - - 35.956,32 35.956,32
Circuito 3 9.428,71 26.853,16 19.328,67 37.128,24
BENEFICIO INCREMENTAL OBTENIDO 47.370,03 118.412,22 108.902,73 73.084,56

El criterio de distribucion es equitativo, segin nimero de miembros que participen de la actividad conjunta,
para los circuitos 1y 2.
Fuente: Elaboracion Propia

Dichas propuestas, aun cuando se incorporen paulatinamente sin combinar servicios de
establecimientos, en un primer paso, pero si incluyendo los servicios complementarios,
contribuirian a desestacionalizar la actividad en el afio, evitando que la capacidad instalada
permanezca ociosa. Cabe aclarar que no serian excluyentes del servicio que se brinda
habitualmente. Con esto se muestra que, la incorporacion de circuitos compartidos resulta
beneficiosa a su vez, si se contempla la remuneracion para la administracion del circuito,
pudiendo generarse una reserva de fondos comunes para reinvertir en aspectos que el
grupo considere necesario, en caso que no se decida retirarlos. El establecer circuitos
compartidos y una asignacion de costos especial a la administracion del mismo podria
favorecer la consolidacion de la base de confianza mutua en su aspecto formal (Lopez,
2003).
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4.2. Aplicacion del MESMIS para evaluar la sustentabilidad de la estrategia
cooperativa

A partir de la auditoria de posicionamiento estratégico y la aplicacion de la técnica de
Andlisis Marginal, el estudio se articula en esta seccion con una evaluacion de la
sustentabilidad del modelo de gestion cooperativa de Cortaderas Il bajo el marco MESMIS.
Esta herramienta permite analizar transversal y multidimensionalmente el caso de estudio,
desde lo econémico, social y ambiental, haciendo operativo el concepto de sustentabilidad.
Es importante recordar que el desarrollo sustentable puede resumirse como el proceso
mediante el cual se buscan cubrir de manera permanente, las necesidades materiales y
espirituales de todos los habitantes del planeta sin deterioro, o incluso con mejora, de las
condiciones socioambientales que les dan sustento. De esta manera el desarrollo
sustentable es un proceso de cambio dirigido y no una situacién estatica a alcanzar,
donde son tan importantes las metas trazadas como el camino para lograrlas. Esas metas
se redefinen continuamente producto del devenir social y econémico y su interaccién con
el contexto (Masera, Astier & Loépez-Ridaura, 1999). De ahi que la evaluacion de
sustentabilidad del caso Cortaderas Il se realiza a través del método longitudinal o de
trayectoria, es decir, comparando el estado del sistema grupal bajo estudio en los afios
2013 y 2017. El propoésito es medir la evolucién del modelo asociativo en un periodo lo
suficientemente prolongado (5 afios), desde que el grupo comenzd a desprenderse
formalmente del programa Cambio Rural, avanzando en una etapa primaria de autogestion
bajo las practicas y normas de funcionamiento adquiridas con INTA. A tal fin, se combina
una valoracion de la sustentabilidad de tipo retrospectiva, comparando el sistema en el
pasado con el mismo sistema en la actualidad, con una valoracion prospectiva del impacto
gue tendrian las posibles estrategias comerciales conjuntas (circuitos compartidos) a partir
de grado de autogestion alcanzado por Cortaderas Il para el desarrollo del agroturismo.

Para la aplicacion del MESMIS, se recuperan los siete atributos generales de la
sustentabilidad de los agroecosistemas o sistemas de manejo: (a) productividad; (b)
estabilidad; (c) confiabilidad; (d) resiliencia; (e) adaptabilidad; (f) equidad, y (@)
autodependencia (autogestion). Luego, sobre la base del diagnostico FODA realizado para
la auditoria estratégica de posicionamiento, se derivan criterios de diagnéstico
representativos de esos atributos y se identifican los puntos criticos del sistema (Tabla 7).
Reconocidos los puntos criticos que condicionan la sustentabilidad del grupo Cortaderas
Il, se proponen una serie de indicadores que persiguen reflejar un cambio de estado en
€s0s puntos criticos. Cabe destacar que los indicadores seleccionados son particulares del
proceso del cual forman parte, por lo que pueden no ser apropiados para otros sistemas,
dado que no existe una lista de indicadores universales de la sustentabilidad. Los
indicadores dependeran del problema de estudio y de la escala bajo analisis (Massera,
Astier & Lépez-Ridaura, 2000). Por otra parte, los indicadores de sustentabilidad sugeridos
para el MESMIS han procurado considerar ciertos requisitos que indica la literatura (Astier
& Masera, 1999; Sarandon, 2002; Swisher et al., 2012): a) sirvan de autodiagnostico; b)
sean sensibles a los cambios que enfrente el sistema; c) resulten claros y sencillos para su
facil interpretacion; d) sean de facil recoleccién, pero a su vez fiables; e) tengan fijada una
meta, considerando expectativas de los participantes, recomendaciones de expertos y
revision bibliografica apelando a investigaciones cientificas. Los indicadores son tanto
cuantitativos como cualitativos. Para estos Ultimos se especifican los atributos de
valoracion y la escala de medicion (Tabla 8).

Tabla 7. Atributos de la sustentabilidad, criterios de diagnostico y puntos criticos del
modelo asociativo Cortaderas |l.
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AREA DE
ATRIBUTOS DE LA CRITERIO DE B p
SUSTENTABILIDAD DIAGNOSTICO PUNTOS CRITICOS A MONITOREAR EVALtJl/)-\CION
VULNERABILIDAD Resultado econémico E
PRODUCTIVIDAD ECONOMICO - Marketing E
FINANCIERA . .
Financiamiento E
Administracién de la estacionalidad E/S
ESTABILIDAD Y REDUCCION DEL Diversificacion E/S
CONFIABILIDAD RIESGO
Complementariedad de la oferta agroturistica E/S
Calidad de la oferta E
Mano de obra local S
ADAPTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD CON Capacitacion E/S/A
RESILIENCIA CRITERIO AMBIENTAL P
Innovacion E/S/A
Gestion ambiental A
Mano de obra familiar S
VULNERABILIDAD
EQUIDAD SOCIAL Y AMBIENTAL Desarrollo local S
Impacto ambiental A
, PARTICIPACIQN, Gestion administrativa E/S/A
AUTOGESTION ORGANIZACION Y Relacion con el Programa Cambio Rural E/S/A
AUTOSUFICIENCIA - .
Articulacion entre actores locales E/S

(1) Donde: E: Dimension Econdmica; S: Dimension Social; A: Dimension Ambiental
Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 8. Cuadro de indicadores del MESMIS aplicado al caso de estudio

Punto critico

Indicador

Meta

Resultado econémico

1 Beneficio incremental circuitos integrados x 100/ Resultado

>1,50

Marketing

Atributos:

2 Posicionamiento comercial

a) Promocién en ferias/encuentros turismo rural

b) Publicidad regional

¢) Publicidad nacional

d) Diversidad de canales

e) Marca grupal

Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Financiamiento

Atributos:

3 Capacidad de financiamiento

a) Formalizacion fiscal /contable

b) Fondo para actividades turisticas

c¢) Apoyo estatal

d) Percepcion del desempefio econémico/reinversion
Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Administracién de la
estacionalidad

4 Grado de aprovechamiento de la capacidad

Capacidad utilizada x 100
Capacidad Normal

100%

Diversificacion

5 N° circuitos turisticos compartidos desarrollados

Complementariedad de la
oferta agroturistica

6 N° integrantes con servicios coordinados

x 100

N° miembros con potencial de complementacion

100%

Calidad de la oferta

Atributos:

7 Calidad del servicio agroturistico

a) Caracter rural

b) Puesta en valor del patrimonio (material,cultural y natural)
c) Rescate de recetas tradicionales

d) Buen estado de las instalaciones y cuidado del paisaje

e) Ambientacién y decoracion acorde

f) Medidas de seguridad para el visitante

g) Contratacion de seguros

h) Informacion de otros servicios locales

i) Diversidad de actividades ofrecidas

Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]
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Punto critico

Indicador

Meta

Mano de obra local

N° empleados locales x 100
Total empleados

>50%

Capacitacion

Alcance de cursos y talleres

Atributos:

a) En atencion al turista/recreacionista

b) En marketing

c) En sistemas de informacion y costos

d) En gestién ambiental y turismo sostenible
Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Innovacion

10

Capacidad de innovacién

Atributos:

a) Apertura al cambio

b) Comunicacion grupal

¢) Incorporacién de nuevos miembros

d) Continuidad en la actividad turistica

e) Empleo de TICs en el servicio agroturistico
Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Gestién ambiental

11

Grado de aplicacion de Buenas Préacticas Ambientales
Atributos:

a) Clasificacion de residuos

b) Reutilizacién de residuos y disposicion final

c) Programas de mantenimiento uso agua y energia

d) Incorporacion de energias renovables

e) Reutilizacién de agua

h) Empleo de productos amigables con medio ambiente
Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Mano de obra familiar

12

N° familiares empleados x 100
Total empleados

>50%

13

Desarrollo empresarial femenino
N° mujeres familia en gestién x 100
Total empleados

>30%

Desarrollo local

14

Acciones de Responsabilidad Social externa

Atributos:

a) Contribuciones a instituciones educativas y sociales
b) Participacion en acciones solidarias de la comunidad
c) Difusién y participacion en festividades regionales
Puntaje: Frecuente [1]; Ocasional[0,5]; Nulo[0]

Impacto ambiental

15

Conservacion del habitat y del paisaje

Atributos:

a) Rotulacién de especies autdctonas

b) Medidas de sensibilizacion p/uso racional de recursos no
'novables

¢) Re-parquizacién con especies nativas

d) Certificaciones obtenidas (turismo sostenible, gestion amb.,etc)
Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Gestién administrativa

16

Grado de profesionalizacion

Atributos:

a) Participacion en organizaciones de la rama del turismo
b) Uso de registros de ingresos/egresos e inventarios

¢) Uso de presupuestos

d) Seleccion y evaluacién de proveedores

e) Toma de decisiones compartidas

f) Capacitacion gerencial

Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Relacion con el Programa
Cambio Rural

17

Vinculo con otros Grupos de Cambio Rural (Red de Turismo Rural)
Puntaje: Frecuente [1]; Ocasional[0,5]; Nulo[0]

18

Grado de autogestion de la red horizontal

Atributos: (L6pez, 2003)

a) Etapa mision y objetivos grupales

b) Etapa interaccion grupal (confianza)

c) Etapa acciones conjuntas piloto

d) Etapa proyecto estratégico

e) Etapa gestién de la red

Puntaje: Desarrollo Alto [1]; Medio [0,5]; Bajo/Nulo[0]

Articulacién entre actores
locales

19

Vinculo con otros actores locales para el desarrollo del turismo rural
Atributos:

a) Asociaciones culturales

b) Municipio

c) INTA (Ministerio de Agroindustria)

d) Otras empresas/camaras del sector turismo

Puntaje: Frecuente [1]; Ocasional[0,5]; Nulo[0]
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Fuente: Elaboracion Propia.

Finalmente, se exponen los resultados obtenidos de la medicidn en un gréafico radial tipo
AMIBA o AMOEBA (Gréficol) y en la Tabla 9. De ellos puede observarse que:

¢ La forma de autogestion de los emprendimientos contindia siendo de caracter familiar,
sin incorporacién de empleados fuera del circulo de confianza.

e Unido a lo anterior, la mayor participacion en las labores diarias la tienen las mujeres,
gquienes se consideran el alma mater del negocio, en cuanto a la transmision de saberes,
habilidades de gestion, organizacion del mismo e influencia para el arraigo.

e La red de contactos con otros actores locales ha crecido y continuard haciéndolo,
producto de la alta integracién que tiene el grupo con la Red de Turismo Rural.

¢ De manera lenta, pero firme, se ha continuado con la profesionalizacién del servicio.

¢ La difusién de las actividades realizadas ha crecido notablemente. El grupo goza de
buena reputacion y ha promocionado sus actividades de manera individual, con sello
grupal, através de de notas periodisticas en radios, periodicos y portales de interés alcance
regional y nacional.

e Existe una mayor presencia y de manera activa en festividades de la region y en
actividades que convocan a miles de personas. Se han establecido alianzas informales,
coopitiendo con proveedores locales de alojamiento en celebraciones religiosas (Ej.:
Semana Santa), integrando su oferta a otras propuestas.

e Finalizado el programa, no se han hallado disponibles en el mercado fuentes crediticias
especificas o acordes al tamafio de los productores, continuando su capacidad de
autofinanciamiento limitada.

Se advierte que la puesta en marcha de circuitos compartidos posibilita que los
emprendimientos aprovechen mejor su capacidad instalada, no sélo disminuyendo su
ociosidad, sino organizando la oferta para desestacionalizar la actividad. Como
consecuencia, se logra una mejora en los resultados econémicos. Por otro lado, si bien el
grupo esta utilizando mayores medios de difusién, adn resulta necesario mejorar el
posicionamiento comercial respecto de otros destinos que habitualmente son ofrecidos en
la region. Unido a ello, seria oportuno trabajar en conjunto en las habilidades logradas en
la dindmica grupal, formalizando las reglas de institucionalizacion del grupo, que
reforzarian la capacidad de autogestion, tanto individual como colectiva. Esto les permitiria
formalizar la planificacion para mejorar la programacion de los servicios individuales y de
aguellos que puedan desarrollar combinadamente. Asimismo, establecer procedimientos
de Buenas Practicas en aspectos ambientales y de calidad del servicio y solicitar, a través
de su vinculo con el INTA, capacitaciones en temas especificos (especialmente,
empresariales y de protocolos vinculados con el medio ambiente). Desarrollar la
autogestion requerira tomar conciencia de las debilidades que todavia presentan como
grupo en aspectos comerciales y a partir de alli, formular estrategias para progresar en la
difusién de sus servicios, la adopcion de técnicas de gestion y profesionalizacion de la
actividad, y especialmente, en la consolidacion de la marca del grupo.
Gréfico 1. Medicion de resultados de los indicadores MESMIS — Cortaderas |l
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s 2013 em— 2017 Meta
Beneficio incremental
circuitos integrados/...

Vinculo cfotros actores 5 54 Posicionamiento comercial
locales p/desarrollo del TR
Grado de autogestion de la

red horizontal 2,00 Capacidad de financiamiento

Vinculo c/otros Grupos de 1,50 Grado de aprovechamiento

Cambio Rural (Red de TR) de la capacidad

1,0
Grado de profesionalizacion N C|r_cu|tos turisticos
50 compartidos desarrollados
Conservacion del habitat y del Integrantes c/ss
paisaje / coord./Miembros...

Acciones de Responsabilidad Calidad del servicio

Social externa agroturistico
Desarrollo empresarial N° empleados locales / Total
femenino empleados

N® Fliares empleados /T. Alcance de cursos y talleres

empl
Grado ge aplicacién de BPA Capacidad de innovacién

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 9. Resultados de la medicion de los indicadores MESMIS — Cortaderas |l

Real | Real % % Meta
Atributo Puntos criticos Indicadores Meta | Meta | Meta | 100

2013 | 2017 2013 | 2017 %
'Beneﬂcm incremental circuitos 042 | 319 | 1,50 | 0.28 | 2,13
integrados/ Resultado

Posicionamiento comercial 1,50 | 4,00 | 5,00 | 0,30 | 0,80
Financiamiento Capacidad de financiamiento 0,50 2,50 | 4,00 | 0,13 | 0,63
Administracién de la Grado de aprovechamiento de la
estacionalidad capacidad

NP° circuitos turisticos compartidos
desarrollados

Integrantes c/serv.coordinados
/Miembros c/potencial 0,33 1,00 | 1,00 | 0,33 | 1,00 1
complementacién

o Resultado econémico
Productivida
d Marketing

A WO DN P

0,21 | 0,96 | 1,00 | 0,21 | 0,96

Estabilidad y | Diversificacion 5
confiabilidad

1,00 | 3,00 | 3,00 | 0,33 | 1,00 1

Complementariedad de
la oferta agroturistica

Calidad de la oferta Calidad del servicio agroturistico 5,50 8,00 | 9,00 0,6 0,89 1
N° empleados locales/ Total
- Mano de obra local empleados 1,00 | 1,00 | 0,50 | 2,00 | 2,00 1
Adaptabilidad | capacitacion Alcance de cursos y talleres 2,00 | 3,00 | 400 | 0,50 | 0,75 1
y resiliencia
Innovacion Capacidad de innovacion 2,50 | 4,50 | 500 | 0,50 | 0,90 1

Grado de aplicacion de Buenas
Practicas Ambientales

N° Familiares empleados/ Total
empleados

Gesti6on ambiental 4,00 | 4,00 | 6,00 | 0,67 | 0,67 1

Mano de Obra familiar 0,77 | 0,80 | 0,50 | 1,54 | 1,60 1

30,0 | 30,0
0 0

3,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 1

Desarrollo empresarial femenino 28,00 0,93 | 1,00 1

Equidad Acciones de Responsabilidad

Social externa
Conservacion del habitat y del
paisaje

Grado de profesionalizacion 2,50 4,00 | 6,00 | 0,42 | 0,67 1

Vinculo c/ otros Grupos de
Cambio Rural (Red de Turismo 0,50 | 1,00 | 1,00 | 0,50 | 1,00 1
Rural)

Grado de autogestion de la red
horizontal

Vinculo c/otros actores locales
para el desarrollo del turismo rural

Fuente: Elaboracion Propia

Desarrollo local

Impacto ambiental 2,00 2,00 | 4,00 | 0,50 | 0,50 1

Gestion administrativa

Relacién con el
Autogestion Programa
2,00 | 3,50 | 5,00 | 0,40 | 0,70 1

Articulacién entre
actores locales

OROR Nk ORURPMRPRWRNRRPRROR © ©

2,00 | 3,50 [ 4,00 | 0,50 | 0,88 1

5. Consideraciones finales

El analisis de costos se ha desarrollado como complemento del analisis de posicionamiento
estratégico del grupo Cortaderas Il y soporte del MESMIS para la evaluar el desempefio
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sustentable de la experiencia asociativa. Desde el punto de vista competitivo, Cortaderas
Il puede generar un segmento de diferenciacion a partir de la historia, identidad,
costumbres y atractivos naturales de la region donde actla. Por lo que es posible diagramar
diferentes paquetes de productos y servicios, acordes a demandas que consideren dias de
estadia, tipos de preferencias en las actividades de esparcimiento, celebraciones locales,
entre otras variables, bajo la forma de rutas que interrelacionen a los establecimientos. De
esta manera, se haria tangible el trabajar bajo una estrategia comun, respetando los
recursos individuales. Por lo general, los productores organizan sus economias en forma
fragmentada, individual. Son emprendimientos administrados por sus propios duefios,
preocupados por el dia a dia, mas que en la rentabilidad arrojada por la inversion. Esta
atomizacién de la oferta limita la vision de las ventajas de trabajar conjuntamente en pos
de un mismo objetivo. En este trabajo se ha expuesto la conveniencia econémica de
incorporar servicios de agroturismo combinados, entre dos 0 mas establecimientos y
servicios conexos, ademas de la comercializacion individual que realice cada predio,
aumentando la sustentabilidad econémica. De esta manera, esta actividad complementaria
podria incorporarse con otro peso relativo en la cartera de negocios de estos productores
con tierras localizadas en zonas marginales para la produccién agropecuaria, ofreciéndoles
un abanico de oportunidades superadoras de las expectativas individuales. El desarrollo
de paquetes turisticos reduciria los conflictos derivados de la disimil estructura del grupo,
considerando que disponer de “un fondo comun”, actuaria en favor de pensar en la
“trazabilidad” del servicio, trabajando hacia una estandarizaciéon de la calidad. Luego, la
frecuencia en la prestacion de los servicios combinados permitiria ejercer un mayor poder
de negociacion con los proveedores de transporte y reforzaria el compromiso grupal.

Del estudio, surge asimismo que el marco conceptual de la Teoria General del Costo y las
técnicas de gestion de costos, como el Andlisis Marginal, otorgan sustento robusto para la
evaluacién de la dimensién econémica de la sustentabilidad. Considerando que los marcos
de evaluacion no presentan muy desarrollada su aplicacion, se advierte que es un campo
que promete oportunidades para la participacion de los profesionales en Ciencias
Econdmicas, quienes integrados en un trabajo interdisciplinario, pueden apoyar estas
metodologias basadas en indicadores. En lo que respecta al empleo del MESMIS para la
evaluacién de la sustentabilidad del modelo de gestién cooperativa de Cortaderas Il, ha
permitido visualizar de manera holistica, los avances en el desempefio logrados por el
grupo, las ventajas comerciales con implicancias econémicas y sociales, de adoptar una
estrategia de circuitos compartidos y los puntos débiles alin por corregir, para alcanzar una
verdadera autogestion y crecimiento en el agroturismo. Se pudo confirmar que el MESMIS
constituye una metodologia flexible, que puede orientar la planificacion y toma de
decisiones a nivel empresarial en el ambito privado, siendo aplicable a escala predial y de
red inter organizacional. Resulta una opcion para hacer operativa la sustentabilidad del
turismo rural. Esto se suma a su potencial para evaluar sistemas de manejo agropecuarios,
pudiendo complementar e integrarse a otras herramientas de management. Por otra parte,
la informacién obtenida permitird al INTA u otros organismos de promocion del turismo rural
retroalimentar sus programas y actividades de extension para el desarrollo territorial. El
marco de evaluacion MESMIS puede adaptarse a diversas situaciones de estudio y
contextos. Finalmente, dentro de las limitaciones del trabajo, cabe aclarar que sélo se
cumplié con un ciclo de evaluacion del desempefio sustentable de Cortaderas Il, quedando
los resultados disponibles para que el grupo, de manera participativa, complete la
autoevaluacion y formule nuevos objetivos y acciones de mejora. En cuanto a la seleccion
de indicadores, una dificultad encontrada fue el escaso desarrollo académico en el disefio
detallado de mediciones cualitativas de la sustentabilidad. Por lo que las propuestas
presentadas son perfectibles y podran ajustarse segun la evolucién del grupo y los casos
analizados.
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