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Introduccioén

En la actualidad las empresas se encuentran influenciadas por un entorno dinamico en el que
las variables no solo sociales, politicas y econémicas afectan sus actividades, sino también la
fuerte competencia que existe en los mercados, los cuales estan saturados de una diversidad
de oferta donde el cliente o consumidor decide cudl elegir. Ante esta situacién las empresas

buscan alternativas que les permitan lograr el éxito en sus negocios, es decir, lograr beneficios.

Una de las herramientas que puede permitir a las empresas a adaptarse al entorno cambiante y
dinAmico en el que hoy en dia vivimos, son los modelos de negocios dado que para su
construccion se debe “identificar cuales son los consumidores objetivo, cual es la propuesta de
valor de la empresa, cuéles son las actividades y las capacidades que la empresa necesita
dominar para producir ese valor (bien sea internamente o a través de alianzas con otros
actores), como lograr que los consumidores paguen por el valor y cual es la estructura de
gastos y costos de la empresa” (Vesga, 2010). Los modelos de negocios no son permanentes,
es decir, si una empresa ha encontrado o conoce las respuestas a estas interrogantes, no
quiere decir que no pueda buscar nuevas respuestas para ellas, para transformar cualquiera de

los componentes del modelo de negocios, es decir, para innovarlo.

Es claro que todas las empresas tienen sus particularidades, y que los modelos de negocios si
funcionan para una empresa no implica que funcionen para otra. Pero si son un referente para
identificar elementos clave que puedan llevarlas al éxito. Cada una de las Empresas
Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza (ECITN), sujeto de estudio de esta
investigacion, tiene un modelo de negocio con el cual operan actualmente, pero no todas estan

logrando los resultados que buscan.

Por lo anterior, y para atender uno de los objetivos planteados en el presente proyecto de
investigacion, que consiste en disefiar un modelo de negocios de turismo naturaleza que pueda,
a mediano y largo plazo, ser viable en lo econémico, lo social y lo ambiental, en este apartado

se presenta la propuesta correspondiente.
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Dicha propuesta se construyé0 con base en los resultados del andlisis FODA y de la
identificacion de los factores claves de éxito (FCE) y los factores de fracaso (FCF) de la
muestra de 31 empresas estudiadas. Ademas se analizaron diversas definiciones de un amplio
abanico de autores sobre modelo de negocios, selecciondndose como referente la de
Osterwalder y Pigneur (2010), misma que fue enriquecida y adaptada para atender las

caracteristicas y necesidades propias de las ECITN.

Es importante sefalar que el modelo propuesto, no pretende ser una receta que estas
empresas deban implementar al pie de la letra, sino una serie de elementos que deben

considerar de acuerdo a sus particularidades, para crear, proporcionar y obtener valor.

Cabe mencionar que la primera version de esta propuesta de modelo de negocios se presentd
en el taller “Intercambio de experiencias para el fortalecimiento de las empresas comunitarias
de Turismo de Naturaleza de México” en donde se recibieron comentarios que enriquecieron y
consideraron en esta segunda version. El evento se realizé del 9 al 12 de octubre de 2013, en
Lachatao y Ecoturixtlan, Oaxaca, con la participacion como invitados principales los directivos
de 28 de las ECITN mas consolidadas de las entidades de Oaxaca, Puebla, Hidalgo y Chiapas.

Este documento esta organizado en tres grandes apartados, en el primero se hace una revision
tedrica sobre modelo de negocios con la finalidad de seleccionar el mas apropiado para las
ECITN; en el segundo apartado se muestra la propuesta del modelo que atienden las
necesidades particulares de estas empresas, la cual esta construida por grupos y bloques en
los que se detalla el concepto, su utilidad, el procedimiento para llevarlos a cabo y
recomendaciones de mejora o fortalecimiento. En el tercer y ultimo apartado se presenta la
propuesta de Plan estratégico para el desarrollo del modelo de negocios en las ECITN y
mecanismo de control, que pretende a manera de guia general aportar lineamientos para la

aplicacion de la propuesta de modelo de negocios.

1. Revisién tedrica de modelo de negocios
Un modelo es un “esquema tedrico de un sistema o de una realidad compleja, que se elabora

para facilitar su comprensién y el estudio de su comportamiento” (Real Academia Espanola,
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2013), mientras que un negocio se refiere a la “actividad de proveer bienes y servicios que

comprenden los aspectos financieros, comerciales e industriales” (Llorens, 2010).

Para Zott y Amit (2010) un modelo de negocios es “la forma en que una empresa hace
negocios” con sus clientes, socios y proveedores; es decir, se trata del sistema de actividades
especificas que la empresa focal o0 sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades
percibidas en el mercado; como esas actividades estan relacionadas entre si, y quién lleva a

cabo esas actividades”.

Casadesus y Ricart (2008) (citado en Vives y Svejenova, 2009) lo definen como “el conjunto de
elecciones del empresario y las consecuencias que de ellas se derivan ya que juntos explican la

manera en la que opera la empresa’.

De acuerdo con Afuah (2004) (citado en Demil y Lecocq, 2009), ayuda a pensar en la pregunta
béasica ¢como puedo ganar dinero en mi sector?, pregunta que segun Demil y Lecocq (2009)
lleva a los directivos a conceptualizar las diferentes actividades que una empresa inicia con el

fin de generar valor para los clientes y los accionistas.

Bajo esta perspectiva y para conocer las definiciones que han aportado varios autores sobre su

concepcion de modelo de negocios, se presenta la figura No.1.

Figura No. 1. Definiciones de modelo de negocios
AUTOR DEFINICION

Un modelo de negocio esta orientado a la creacion de valor total para
todas las partes implicadas. Sienta las bases para capturar valor por la
Brandenburger y empresa focal, al codefinir (junto con los productos y servicios de la
Stuart, 1996 empresa) el tamano total de “la tarta”, o el valor total creado en las
transacciones, que se puede considerar como el limite superior para la

captura de valor de la empresa.
Timmers, Un modelo de negocio es una arquitectura de productos, servicios y

1998,p.4 flujos de informacion incluyendo una descripcion de varios actores del
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negocio y sus roles, una descripcion de los beneficios potenciales de
diferentes actores del negocio y la descripcién de las fuentes de
ingreso.

La l6gica central de la organizacién para crear valor. El modelo de
negocios para una empresa orientada a los beneficios explica como
esta hace dinero”.

Un modelo de negocio consiste en articular la proposicién de valor;
identificar un segmento de mercado; definir la estructura de la cadena
de valor; estimar la estructura de costos y el potencial de beneficios;
describir la posicion de la empresa en la red de valor y formular la
estrategia competitiva.

Un modelo de negocio cuenta una historia légica que explica quiénes
son sus clientes, qué valoran, y cémo va a hacer dinero en darles ese
valor.

Herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus
relaciones, permite expresar la légica mediante la cual una compania
intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios
segmentos de clientes, la arquitectura de la firma, su red de aliados
para crear, mercadear y entregar este valor, y el capital relacional para
generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles.

La manera de crear valor para los clientes y la manera en que el
negocio convierte, las oportunidades de mercado en beneficio a través
de grupos de actores, actividades y colaboraciones.

Combinacion de recursos y competencias, organizacion de las

actividades, y proposicion de valor, introducimos la dinamica
mostrando como distintos cambios deseados o emergentes alteran de
forma positiva o negativa su consistencia.

Unidad de analisis que da forma a una manera genuina e innovadora
de conseguir atraer la confianza de los clientes, generar ingresos con
los que cubrir los costes y mantenerse viables en el mercado.

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa

6
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Pigneur, crea, proporciona y capta valor.
2010,p.14
Un modelo de negocio consiste en un conjunto de elecciones y un
Casadesus- conjunto de consecuencias derivados de dichas elecciones. Hay tres
Masanell tipos de elecciones: politicas, recursos, y la gestion de activos y

y Ricart, 2010 politicas. Las consecuencias, pueden ser clasificadas como flexibles o
rigidas (intrinsecamente dinamico).
Un esquema tedrico de un sistema que se elabora para facilitar su
comprension y comportamiento de un conjunto de actividades
Rodriguez, 2011 | organizadas que comprenden aspectos comerciales, financieros e
industriales y que se relacionan entre si con el objeto de proveer
bienes y servicios.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Palacios, M. (2011). Modelos de Negocio: Propuesta de un
Marco Conceptual para Centros de Productividad, 2013.

Como puede observarse en la figura anterior, autores como Timmers (1998), Salas (2009) y
Rodrigez (2011) conciben el modelo de negocios en términos de beneficios econémicos. El
primero ya que considera como elemento sustancial los beneficios que pueden obtener los
diferentes actores del negocio a través de sus fuentes de ingreso, aunque explicitamente no
refiere los beneficios econdmicos se entiende que apunta a ellos al relacionarlos con las fuentes
de ingreso. El segundo, alude abiertamente a la generacion de ingresos a través de atraer la
confianza de los clientes. El tercero, lo aborda como un esquema que contempla un conjunto de
actividades comerciales, financieras e industriales relacionadas entre si para proveer bienes y

servicios.

El concepto de Casadesus-Masanell y Ricart (2010) esta dirigido mas hacia un asunto
estratégico y de toma de decisiones, pues consideran que se trata de un conjunto de elecciones

Y Sus consecuencias.

Por otro lado, las definiciones de Brandenburger y Stuart (1996), Linder y Cantrell (2000),

Rajala y Westerlund (2005), y Demil y Lecocq (2009), radican primordialmente en que se trata
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de crear valor para las partes involucradas. Para Magreta (2002) implica considerar conocer
quiénes son los clientes, qué se les ofrecera (propuesta de valor) y como se va a organizar para
lograrlo (cadena de valor). Mientras que Chesbrough y Rosenbloom (2001) ademas de la
propuesta de valor incluyen elementos como el segmento de mercado, la estructura de costos y
el potencial de beneficios, la posicion de la empresa en la red de valor y la estrategia
competitiva. En tanto que Osterwalder (2004) aborda el concepto de una manera integral, pues
no solo se trata de generar dinero o de crear valor, sino de ambas, es decir la forma en que las
empresas intentan ganar dinero generando y ofreciendo valor, considerando elementos
complementarios a los referidos por Magreta, Chesbrough y Rosenbloom, en otras palabras,
propone nueve elementos para la construccién de un modelo de negocios los cuales son:
segmento de mercado, propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingreso,

recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos.

En un sentido mas amplio, Osterwalder y Pigneur (2010), consideran que la mejor manera de
describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve modulos basicos que reflejen la légica que
sigue una empresa para conseguir ingresos, como puede observarse en la figura no. 2. Estos
nueve modulos cubren las cuatro éareas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econémica. EI modelo de negocio es una especie de anteproyecto

de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa.
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Figura 2. Los componentes del modelo de negocios

Propuesta de valor

Actividades clave Relacion con el cliente

Segmentos
__ de clientes

\

Red de partners

| " Flujos de ingreso
\ Canales de distribuciény ) e

Estructura de costos AR
Recursos clave comunicaciones

iusiness Mod el Generation Book.
Fuente: Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2010). Generacién de Modelos de Negocio. Grupo
Planeta. Barcelona, Espafia.

Con la intencién de comprender los bloques o0 médulos que componen el modelo de negocios
se presenta a continuacion una breve descripcion de lo que se considera en cada de cada uno

de ellos consideran Osterwalder y Pigneur (2010):

a. “Segmentos de clientes. En este médulo se definen los diferentes grupos de personas o

entidades a los que se dirige una empresa
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b. Propuesta de valor. Su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y satisfacer sus
necesidades mediante propuestas de valor.

c. Canales. Explican la forma en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos
de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

d. Relaciones con clientes. Describe los diferentes tipos de relaciones que establece una
empresa con determinados segmentos de mercado.

e. Fuentes de ingreso. Se generan cuando los clientes adquieren las propuestas de valor
ofrecidas.

f. Recursos clave. Son los activos necesarios para ofrecer y proporcionar los elementos antes
descritos.

g. Actividades clave. Se describen las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para que el modelo de negocio funcione.

h. Asociaciones clave. Describe la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento del modelo.

i. Estructura de costos. Incluye los costos que implica la puesta en marcha del modelo.

Dichos autores utilizan una herramienta que denominan ‘“lienzo de modelo” que es una figura o
formato que se asemeja al lienzo de un pintor (ver figura No. 3), el cual sirve para esbozar
modelos de negocios nuevos o existentes de manera practica y que fomenta la comprension, el
debate, la creatividad y el andlisis (Osterwalder y Pigneur, 2010). Este disefio permite presentar
graficamente todo el modelo del negocio y a través de las celdas, también denominadas

“canvas”, e ir llenando o si se requiere cambiando el contenido de cada una de ellas.

10
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Figura No. 3. Plantilla para el lienzo del modelo de negocios.

Asociaciones Actividades Propuesta de | Relaciones con | Segmentos de
clave | clave valor clientes mercado

2™ 4 v, L

Recursos clave Canales

Estructura de costos Fuentes de ingreso

Fuente: Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2010). Generacién de Modelos de Negocio.
Grupo Planeta. Barcelona, Espaiia.

De manera tal que después de revisar las propuestas de los autores sobre la concepcion de
modelo de negocios, es que se seleccioné como base para construir la propuesta para las
ECITN la definicion de Osterwalder y Pigneur por cuatro razones. La primera, por tratarse de
una visién integral del modelo en la que se considera la creacion, generacion pero también la
captacion de valor, es decir, se busca beneficio tanto para los clientes como para la empresa y
sus participantes. La segunda, debido a que incluye mas elementos de analisis que otras,
siendo nueve, por lo que se considera la mas completa. La tercera razon radica en la
practicidad que representa al utilizar la herramienta del lienzo del modelo, lo que facilita su uso
y disefio, permitiendo a los empresarios aplicarlo. Por ultimo, directivos como Jaime Alvarez
quien ocupa el cargo de Director para Espafia y Latinoamérica de Intangibles Business (UK)
ademas de ser catedratico de la Universidad Complutense de Madrid opina que “el secreto del
éxito de este modelo reside en la simplicidad de presentar la informacién a la vez que de una

manera muy completa y detallada, es un documento similar a un resumen ejecutivo (Alvarez,

11
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2013); aunado a que es considerado como una herramienta dindmica que sirve para realizar
prototipos, innovar en el modelo, crear nuevos, establecer comunicacion con los clientes,

accionistas, trabajadores, entre otros (Experalia, 2012).

2. Propuesta de modelo de negocios para las Empresas Comunitarias Indigenas de

Turismo Naturaleza

Retomando la definicién formulada en la presente investigacion sobre ECITN, la cual refiere que
son “una iniciativa empresarial autogestiva, solidaria y de participacién democrética y colectiva
que por encontrarse ubicada en un territorio indigena, se rige bajo los principios de la
organizacion comunitaria y de respeto al patrimonio natural y cultural, ademas de aquellos
que rigen a una organizaciébn empresarial. Su principal propésito es proveer de servicios y
actividades turisticas de calidad en un marco de sustentabilidad, y bajo los principios de una
gestion eficiente en términos administrativos de competitividad y sostenibilidad financiera, en la
que los beneficios obtenidos se distribuyan equitativamente tanto para los miembros de la
empresa, como a los de la comunidad, a fin de resolver los problemas de marginacion y
desempleo, y a la par fomentar el capital social comunitario, contribuyendo, a su vez al
desarrollo local en todos sus niveles”. Se destaca que las principales caracteristicas de este tipo
de empresas es que son sociales, comunitarias, indigenas, y tienen como referente
fundamental al desarrollo sustentable tanto en lo econémico, como en lo social y en lo

ecologico.

De acuerdo a lo anterior y se considera necesario establecer la concepcion de modelo de
negocios que se toma en cuenta para el presente proyecto. De tal forma, que este se concibe
como la planificacion de las actividades que debe realizar una empresa para generar beneficios
a sus clientes y a cambio obtener ganancias. Mientras que un modelo de negocios para las
ECITN es la planeacion de las actividades comerciales, financieras y sustentables que se
deben realizar para generar valor para los turistas, utilidades en la empresa y beneficios

economicos, sociales, culturales y ecoldgicos para si mismas y la comunidad.

12
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Por lo que, con base en lo previamente descrito y tomando como referente el modelo de
negocios de Osterwalder y Pigneur, es que se presenta en la figura no. 4 la propuesta aplicable
a las ECITN, con el objetivo de que definan o identifiquen con claridad y de manera gréfica
través del lienzo del modelo, qué van a ofrecer al mercado, a quién se lo van a vender y como

lo van a hacer, para que dirijan sus recursos a tales propositos.

13



Figura No. 4. Modelo de Negocios para las Empresas Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza

Grupo No. 1 Grupo No. 2 Grupo No. 3
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Fuente: Elaboracion propia 2013.
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2.1. Integracion del modelo de negocios propuesto
Como puede observarse el modelo de negocios propuesto esta conformado por quince bloques,
los cuales estan congregados en cinco grupos en los que se encuentra presente de manera

constante la innovacion y la calidad.

El grupo No. 1, se establece para responder ¢a quién se le entregard valor?, de forma que
pueda identificarse quiénes son los turistas actuales y quiénes son los potenciales (bloque
mercados meta), para asi establecer una relacién a largo plazo con ellos (bloque relacién con
los turistas) que permita convertirlos en clientes satisfechos y por ende frecuentes que ademas
tenga un impacto en la generacion de recomendaciones a otros turistas. Ademas, conociendo
quiénes son, resulta posible seleccionar los canales de distribucion y comunicacion que permita
contactarse o comunicarse con ellos para que conozcan la oferta turistica de las empresas y la

compren.

En lo que respecta al grupo No. 2, se responde a la pregunta ¢qué es lo que se entrega como
valor a los clientes?, es decir, la propuesta de valor, la cual radica principalmente en los
beneficios que la empresa entregara a sus clientes y lo que la diferenciara de su competencia.
Este bloque es de particular interés debido a que para la creacion de la propuesta de valor es
indispensable considerar que estas empresas no solo ofrecen un servicio turistico sino una
experiencia Unica que debe brindarse en los términos de la co-creacion, es decir, haciendo

participe al turista en la produccion de su propia experiencia.

El grupo No. 3 da respuesta a ¢,como crear y entregar valor?, por lo que contiene los bloques
actividades, recursos y asociaciones clave, de manera tal que para la creacion de valor es
necesario identificar y desarrollar las actividades que lo generen, apoyadas de los recursos con
los que cuenta la empresa y recurriendo a establecer relaciones de cooperacion con otros
actores del mercado que permitan generar dicho valor, a través por ejemplo de establecer

alianzas estratégicas.

En el grupo No. 4 plantea el cuestionamiento ¢cudl es el soporte financiero?, por lo que se

incluyen tres bloques: fuentes de ingreso, célculo de costos econdmicos Y fijacion de precios,

15
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los cuales estan relacionados con la parte financiera del modelo de negocios. Por un lado, se
encuentra el bloque control de costos el cual se refiere a los egresos de la empresa, que
responde a la pregunta ¢cuanto dinero cuesta crear y entregar la propuesta de valor? Por
otro lado, se encuentra el bloque de fuentes de ingreso que se relaciona justamente con los
ingresos econodmicos del negocio contestando a ¢cudles son las fuentes generadoras de
ingresos econdmicos que obtiene la empresa por la entrega de la propuesta de valor?
Ademas se establece a la interrogante ¢a qué precio debe vender la empresa los servicios

y productos que oferta?

El impacto (negativo y positivo) que ocasiona el modelo de negocios en la comunidad se
encuentra en el grupo No. 5, incluye un balance de sustentabilidad entre los aportes sociales,
culturales y ecolégicos de la comunidad a la empresa y las ganancias o mejoras que obtiene.
Se considera fundamental tener en cuenta en el disefio del negocio a los costos y beneficios
socioambientales, como indicadores del grado de acercamiento de las ECITN a la
sustentabilidad, como su caracteristica principal que se refiere a la cualidad de mantenerse a si
mismas sin ayuda exterior, sin agotar sus recursos disponibles, cuidando sus patrimonios

naturales y culturales y mejorando las condiciones de vida de la comunidad.

Como elementos presentes en todos los bloques del modelo de negocios de manera
transversal se encuentran la innovaciéon y la calidad que plantean el cuestionamiento ¢ qué
elementos permiten a las empresas ser competitivas para generar beneficios a la
comunidad? Debido a que segun Hamel (2006) y Barsh (2008) (citado en Marquez, 2010: 31)
la innovacién “es una fuente de generacion de valor en el mundo empresarial’ y su aplicacion
solo en el producto y/o servicio actualmente no es suficiente para mantener un nivel de
competitividad en el mercado (Marquez, 2010), por lo que con este elemento puede
responderse a la pregunta ¢cuales son las innovaciones que deben hacerse al modelo de
negocios que permita la satisfaccion de los clientes y el logro de los objetivos de la

empresa?

Por otro lado, se considera que la calidad debe estar presente en todos los bloques del modelo

de negocio y debe ser llevada a cabo por todas las areas e integrantes de las empresas, pues
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son las personas de quienes depende ya que repercute directamente en la creacion de la

propuesta de valor y por ende en la satisfaccion de los turistas. Es decir, la calidad debe estar

presente en dos vertientes, una referida a que la produccion del servicio se dé en términos del

cumplimiento de los requerimientos establecidos (por ejemplo los procesos) y en la mejora de la

calidad de vida de los integrantes de la comunidad, y la segunda pero no menos importante, en

la satisfaccion de los turistas. Entonces puede plantearse la pregunta ¢Cuales son los

requerimientos que deben cumplir todos los integrantes de la empresa para lograr la

satisfaccion del cliente?

Es asi que se pretende plantear no solo en cada grupo sino en cada bloque una pregunta guia

que permita con mayor facilidad comprender de qué se trata cada uno y su utilidad como puede

apreciarse en la figura No. 5.

Figura No. 5. Preguntas Guia para la Descripcién del Modelo de Negocios para las

NO. DE
GRUPO/

ELEMENTO

Empresas Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza

PREGUNTA
GUIA

BLOQUES
INTEGRANTES

PREGUNTA(S) ESPECIFICA(S)
POR BLOQUE

SA quién se le

Mercados meta

¢ Qué caracteristicas tienen los
turistas que atiende o desea atender
la empresa?

Relacion con los

¢ Coémo puede establecerse
relaciones a largo plazo con los
turistas?

Grupo No. 1 entregara valor? turistas
¢, Quiénes distribuiran o venderan el
Canales de L o
distribucion servicio turistico de la empresa?
Canales de ¢,Como puede la empresa
comunicacion comunicarse con los turistas?
¢, Qué es lo que ¢, Qué ofrecera la empresa a los
se entrega turistas para  satisfacer las
Grupo No. 2 | como valor a los Propuesta de valor | necesidades de los turistas vy
clientes? generar beneficios tanto para la
empresa como para la comunidad?
¢,Como crear y ¢;Cudles son las acciones mas
Grupo No. 3 | entregar valor? Actividades clave importantes que debe realizar la

empresa para crear, entregar y
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obtener valor?

Recursos clave

¢;Cudles son los recursos mas
importantes que requiere la empresa
para crear, entregar y obtener valor?

Alianzas clave

¢,Con quién establecer asociaciones
para enriqguecer o0 incrementar el
valor creado, transmitido y captado?

Calculo de costos
econdmicos

¢Cuanto dinero cuesta crear vy
entregar la propuesta de valor?

¢ Cudles son las fuentes
generadoras de ingresos

¢, Cuél es el Fuentes de ingreso | econOmicos que obtiene la empresa
Grupo No. 4 soporte por la entrega de la propuesta de
financiero? valor?
¢A qué precio debe vender la
. . empresa los servicios roductos
Fijacion de precios P yp
que oferta?
. ; Cuales son los costos
¢Cudl es el Costos G e .
. : ) medioambientales que genera la
impacto que medioambientales empresa?
Grupo No. 5 genera el 'CSéIes . son los beneficios
modelo en la Beneficios ?nedioambientales ue genera la
comunidad? medioambientales q g
empresa?
¢,Cuales son las innovaciones que
deben hacerse al modelo de
¢, Qué elementos . negocios que permita la satisfaccion
. Innovacion .
permiten a las de los clientes y el logro de los
Elementos empresas ser objetivos de la empresa?
competitivas
transversales P —— —
para generar ¢, Cudles son los requerimientos que
beneficios a la deben cumplir todos los integrantes
comunidad? Calidad de la empresa para lograr la

satisfaccion del cliente?

Fuente: Elaboracién propia, 2013.

Por lo que a continuacién se presenta detalladamente la descripcion de cada uno de los

elementos que integran el modelo de negocio, tratando de responder qué es, para qué sirve,

gué tipos existen, como llevarlo a cabo y cuales son las recomendaciones de mejora o

fortalecimiento.

18




O 0L AT T

N L . , .
525 Las empresas comunitarias de turismo naturaleza: factores de éxito y fracaso

Clave 0148201

Grupo 1. Se encuentra integrado por los bloques: mercado meta, relacién con los turistas,

canales de distribucion y canales de comunicacion.

2.2. Mercado(s) meta (a).

A diferencia de Osterwalder y Pigneur (2010), en este bloque no se identifican los segmentos
de mercado, sino al mercado o mercados meta para quien(es) la empresa creard y entregard la
propuesta de valor. Responde a la pregunta ¢qué caracteristicas en comun tienen los turistas

que atiende la empresa?

¢, Qué es el mercado meta?
De acuerdo con Thompson, (2006), el mercado meta es el “segmento de mercado que la
empresa decide captar, satisfacer y/o servir, dirigiendo hacia él su programa de marketing; con

la finalidad, de obtener una determinada utilidad o beneficio”, también se conoce como target.

Segun con Kotler (2007) un segmento de mercado es un “subgrupo de personas que comparten
una o mas caracteristicas que los hace tener necesidades de productos o servicios similares”.
Al proceso de dividir el mercado en segmentos o grupos significativos relativamente similares e

identificables” se le llama segmentacion de mercados segun Lamb y McDaniel (2006).

¢Para qué sirve seleccionar o conocer el mercado meta?

Al elegir uno 0 mas mercado meta la empresa tiene varios beneficios. Permite conocer las
caracteristicas de los turistas a los que atiende o desea atender, entender sus aspiraciones,
necesidades y frustraciones, crear la propuesta de valor acorde con sus necesidades. En
términos generales al saber a quién se dirige la empresa la faculta a enfocar sus recursos y
esfuerzos empresariales optimizando sus procesos y recursos y satisfaciendo las necesidades

de los turistas.

¢Como se lleva a cabo el proceso para seleccionar o identificar el mercado meta y
comprender a los turistas?

Para seleccionar o identificar el mercado meta debe realizarse el siguiente proceso de acuerdo
con Garnica y Maubert, (2009) y Explane (2014):
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1. Identificar las caracteristicas de los turistas de acuerdo a las variables de

segmentacion.

Segmentacién demogréafica. La cual consiste en dividir el mercado en grupos
homogéneos considerando las caracteristicas generales en términos
poblacionales como la edad, género, nivel de educacion, nivel socioeconémico,
estado civil, ciclo de vida familiar (son las etapas por las que transcurre la vida de
las personas y estd dado por una combinacion de edad, estado civil y la
presencia o ausencia de hijos, por ejemplo: soltero, casado joven sin hijos, entre
otros), religiéon, etc. (Garnica y Maubert, 2009).

Segmentacién geogréafica. Se fundamenta en dividir el mercado en distintas
unidades geograficas como paises, regiones, estados, provincias, municipios,
delegaciones o colonias (Kotler y Keller, 2012).

Segmentacién psicografica. Se emplea para conocer los motivos de compra ya
que cada individuo tiene sus propias motivaciones o fines que lo impulsan a
realizar una compra, se pueden fincar en la calidad, la confiabilidad, los atributos
que brinda el producto y/o servicio. (Garnica y Maubert, 2009).

Segmentacién por comportamiento. En la cual se divide a los compradores en
funcion del los beneficios deseados de un producto y/o servicio y la tasa a la que
el consumidor lo usa, compra o consume. Los primero desde el punto de vista de
gue la empresa debe ofrecer beneficios y no simplemente las caracteristicas de
un producto y/o servicio, en el caso de las empresas de turismo naturaleza, tiene
gue hacerse a través de la experiencia que busquen los turistas por ejemplo el
contacto con la naturaleza a través de paseos, 0 buscar experiencias divertidas,
entre otros. La tasa de uso se refiere a la clasificacion de los usuarios en funcién
de la frecuencia con la que compren o consuman un producto y/o servicio, por
ejemplo: clientes esporadicos y frecuentes. (Stanton, Etzel y Walker, 2007). Para
el caso de las empresas estudiadas se considera como elemento fundamental
conocer el comportamiento de los turistas en la comunidad, es decir, si respetan

el medio ambiente y los usos y costumbres.
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2. Elaborar perfiles del(os) segmento(s) de mercados. Una vez que se seleccionaron
las variables para segmentar, se realiza una descripcion de las caracteristicas (perfil) del
segmento de mercado en funcién de las subvariables mencionadas.

3. Analizar el o los segmentos. Con la finalidad de conocer la viabilidad en cuestién de
gue sea posible acceder a ellos, y su conveniencia econdémica, y para el caso de estas
empresas también conveniencia social, es decir, que no afecten negativamente sus
costumbres, ambiente, etc.

4. Seleccionar el mercado meta. Se refiere a elegir al segmento de mercado para el que
la empresa creara y entregara la propuesta de valor. Cabe destacar que es posible
dirigirse a uno o mas mercados meta.

5. Comprender al turista. Consiste en conocer como persona al turista para comprender

sus aspiraciones, necesidades y frustraciones.

Cabe destacar que el proceso antes descrito es la fusion del conocimiento de las caracteristicas
de los clientes con su comprensibn como personas. Esto debido a que identificar las
particularidades del mercado meta no es suficiente para tomar decisiones adecuadas sobre la
propuesta de valor, las relaciones con los clientes, canales de distribucion y comunicacion, es

necesario tener un conocimiento mas profundo de los clientes.

Por ello, una vez identificado el mercado debe conocerse con mayor profundidad al turista para
comprenderlo para lo cual es de ayuda el mapa de la empatia, que segun Mejias (2012) “es
una herramienta desarrollada por XPLANE (ahora Dachis Group), que ayuda a entender mejor
a nuestro cliente a través de un conocimiento mas profundo del mismo, su entorno y su vision
Unica del mundo y de sus propias necesidades. Trata de comprenderlo como una persona,
como un actor dentro de un ecosistema que se ve afectado por los que le rodean, por su
entorno cultural y en general, su contexto... y no como un elemento aislado, lo que permitira
construir relaciones a largo plazo y sostenibles” con ellos”. El mapa puede observarse en la

figura No. 6.
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Figura No. 6. Mapa de la empatia para los turistas de las ECITN

.QUEPIENSA Y SIENTE?

»
¢ Cudles son sus expectativas del "QUE VE?
servicio que recibira y las actividades
que realizara? ¢ Quiénes lo acompafian en el viaje?
¢Quéeslo qué masy lo que menos le ¢ Cémo son sus acompafantes?
gusta del servicio turistico? ¢ Qué le ofrecen otras empresas
¢ Considera que el precio de los turisticas?

¢ Qué tipo de dificultades tiene durante

servicios es justo? ¢ S ' a
su estancia en el destino turistica?

¢, Cudles son sus preocupaciones
relacionadas con su estancia?

¢QUE DICE Y HACE? ¢QUE ESCUCHA?

¢ Qué le dicen sus amigos y familia

¢Como se comporta en la comunidad? sobre el viaje, el destino turistico y su

¢ Con quién platica?

¢Influencia a sus comparieros o . estancia?
- ¢Qué es lo que escucha en su entorno
viceversa? ;
¢ Existen diferencias entre lo que dice y p profesmnal’? .
lo que piensa? ¢Coémo se mforma de los destinos
. : turisticos?
¢A Qué se dedica? ¢Através de qué medios se enter6 de
laempresa?
SQUE LE FRUSTRA? ¢QUE LE MOTIVA?
¢ Que miedos o riesgos le preocupan del lugar? ¢ Qué es lo que le gustaria conseguir en el destino
¢ Qué obstaculos encuentra para decidir el lugar qué turistico?
visitara o las actividades que realizara? ¢ Por qué eligieron a la empresa para visitarla?

Fuente: Elaboracién propia basado en Explane, 2014.

Debido a que este mapa como indica Mejias (2012) es un complemento del modelo propuesto
por Osterwalder, en este bloque se aborda tanto el conocimiento del mercado meta bajo las
variables de segmentacion (demogréficas, geograficas, psicograficas y de comportamiento) y su
comprension de acuerdo al mapa de la empatia, debido a que resultan complementarios, el
primero para identificar sus caracteristicas generales del turista y el segundo para conocerlo

como persona entendiendo sus sus aspiraciones, necesidades y frustraciones.
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¢, Qué herramientas usar para identificar o seleccionar el mercado meta y para
comprender al turista?

Las herramientas que pueden usarse para recopilar informacion que permita identificar o
seleccionar al mercado meta son cuestionarios, encuestas de salida y registro de visitantes, los
cuales pueden aplicarse por escrito o via electrénica. Y para comprender al turista pueden

realizarse entrevistas personales utilizando como guia las preguntas del mapa de la empatia.

Estrategias propuestas
Debido a que en el andlisis FODA del grupo muestra de ECITN se identificé que el 88.46% de
las empresas determinan su segmento de mercado de manera empirica y el 11.54% no realiza

ningun tipo de estudio para determinarlo, se propone:

I.  Disefar instrumentos escritos y/o electrénicos que permitan conocer las caracteristicas
de su mercado meta (psicograficas, demogréficas, geograficas y de comportamiento), a
aplicarse en cada visita y/o solicitud de informacion a clientes actuales y potenciales.

II.  Analizar periédicamente dichos instrumentos para actualizar el perfil del turista y en su
caso identificar inmediatamente variaciones en sus caracteristicas para realizar los
ajustes necesarios en la propuesta de valor o en las decisiones que atafian a la empresa
en general.

lll.  Utilizar el esquema que se presenta en la figura No. 7, en el que se sugieren las
variables a considerar para desarrollar el perfil de los turistas, de acuerdo a lo observado
durante el estudio en campo realizado en las empresas. Con la finalidad de que sea
adaptable a las particularidades de la empresa se agrega por variable una pregunta
detonadora que servira de guia en la eleccion de las subvariables.

IV. Comprender al cliente observando su comportamiento en la comunidad Yy

entrevistandolo considerando las preguntas del mapa de la empatia (ver figura No. 6).

Figura No. 7. Formato para identificar el perfil de los turistas y el(los) mercado(s)
meta de las ECITN
Variable Pregunta guia Subvariable
¢ Qué caracteristicas generales Edad
tienen los turistas? Género

Demogréafica
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Nivel de educacioén

Ciclo de vida familiar: familias,
parejas, jovenes y grupos de

personas.
Geoarafica ¢,De dénde provienen los Pals
g turistas?
Estado

Psicogréfica

¢, Cual es la motivacion o el fin
del turista al visitar el destino
turistico?

Motivaciones o fines: recreacion,
académico y contacto con la
naturaleza.

¢, Qué actividades les gusta o
gustaria realizar?

Ecoturismo: observacion de flora
y fauna, senderismo
interpretativo y campismo.
Turismo de aventura: rappel,
tirolesa y espeleismo.

Nota. En este apartado deben
considerarse las actividades que
ofrezca la empresa.

¢ Cada cuanto acude el turista?

Tasa (frecuencia) de uso:
turistas ocasionales y

. frecuentes.
Comportamiento
. . Respetuoso
¢, Como es el comportamiento o
del turista en la comunidad?
Irrespetuoso
Conveniencia del ¢ Es conveniente para la Economicos
Lo 5 :
segmento empresa en términos..”~ Sociales

Mercado(s) meta seleccionados

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.3. Relacioén con los turistas (b).

Para Osterwalder y Pigneur (2010), en “este modulo deben definirse las relaciones que la
empresa desea establecer con su segmento de mercado. Indican que pueden estar basadas en
la captacion y fidelizacién de los clientes, ademas refieren que existen varias categorias de

relaciones con clientes entre las que destacan las de asistencia personal basada en la
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interaccion humana; la asistencia personal exclusiva en la que un representante de servicio de
atencion al cliente de la empresa se dedica especificamente a un cliente; servicios automaticos,
es decir, que no existe interaccion personal con algun integrante del negocio; comunidades,

generalmente en linea o sea las redes sociales”.

¢, Qué es larelacién con los clientes?

Kotler (2008) define la gestidon de relacion con el cliente como “el proceso de crear y mantener
relaciones rentables con los clientes proporcionando un valor y satisfaccion superiores”, para lo
cual es indispensable contar con una propuesta de valor sélida y bien definida que supere las
expectativas del cliente, teniendo en cuenta altos estandares de calidad. Debido a que los
clientes de las empresas estudiadas son llamados turistas, es que este bloque se denomina

relacion con los turistas.

¢Para qué sirve mantener relaciones a con los turistas?

Para establecer vinculos duraderos a largo plazo con los clientes ya que son la fuente
generadora de ingresos o de valor para la empresa. Se buscan crear relaciones perdurables
pues es mAas caro en términos econdmicos conseguir nuevos clientes que mantener a los

actuales (Mascarefas, 2012).

Segun Gitomer (2006), “el reto actual no es producir clientes satisfechos, sino producir clientes
leales”. Las principales razones son:

e Ganancias derivadas de un mayor nimero de compras. Entre mas tiempo pasa el
cliente con la empresa, es mayor la confianza, y a largo plazo suelen consolidar sus
compras con un solo prestador de servicio que les ofrezca alta calidad.

e Ganancias por reducciéon de costos operativos. Cuando los clientes se vuelven mas
experimentados y conocen mejor a la empresa, por lo tanto hacen menos demandas
(informacion sobre procesos o ayuda) lo cual puede reducir los costos de atencion al
cliente, y optimizar procesos al entregar el servicio.

e Ganancias por recomendaciones a otros clientes. Las recomendaciones boca en
boca representa para la empresa ventas y publicidad gratuita, lo cual puede reducir en

parte el presupuesto para estas actividades.
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e Ganancias por sobreprecio. La mayor parte de los nuevos clientes adn son
impulsados por promociones o reducciones en los precios, mientras que los clientes
regulares pagan los precios normales, y a pesar de que exista un sobre precio los
clientes leales suelen estar dispuestos a pagar este aumento ya que estdn mas
interesados en la calidad de los servicios que reciben.

¢, Como puede establecerse relaciones alargo plazo con los turistas?
Para establecer relaciones a largo plazo con los turistas de acuerdo con Espinosa (2013) es

necesario considerar lo siguiente:

1. Conocer al turista. Es imprescindible conocer a los clientes, para lo que resulta
necesario como se recomienda en el apartado de mercado meta, recopilar la mayor
cantidad de informacion posible sobre ellos a través de instrumentos como los
cuestionarios, encuestas de salida, registro de visitantes y entrevistas cara a cara, pues
permite comprender quiénes son, de donde provienen, qué los motiva a visitar el destino
turistico, las actividades que les gusta realizar, cada cuanto tiempo acude y cémo es su
comportamiento.

2. Atenderlos con calidad y calidez como anfitriones. Es decir, que el personal trate a
los turistas a partir de una relacion igualitaria de mutuo respeto, en dénde la empresa y
la comunidad sean los anfitriones y no subordinados de los visitantes.

3. Desarrollar empleados comprometidos y talentosos. De la calidad de su desempefio
depende directamente la satisfaccién de los turistas, por lo que es importante que se
fomente en los empleados el compromiso y el desarrollo de habilidades propias de su
actividad, a través de programas de capacitacion. Los trabajadores de la empresa deben
recibir el mismo trato que se desea que ofrezcan a los clientes, pues resulta muy poco
probable que un trabajador al que no se le trate bien y no tenga los conocimientos
apropiados, trate de manera excelente a los turistas.

4. Ofrecer propuestas de valor Unicas. Una vez que se conoce detalladamente a los
turistas que atiende la empresa y que se cuenta con empleados comprometidos y con

talento, deben formularse propuestas de valor Unicas y diferenciadas que logren al
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menos satisfacer las expectativas de los clientes con la finalidad de generar turistas
leales.

¢, Qué herramientas se requieren para establecer relaciones a largo plazo con los
turistas?

Las herramientas que se requieren para establecer relaciones a largo plazo con los turistas son:
la creacion de propuestas de valor diferenciadas, la implementacion de la calidad y la
generacion de lealtad.

Propuestas de valor diferenciadas. Definir los beneficios que la empresa ofrecera a los
turistas (Kotler, 2012), de acuerdo con los atractivos naturales y culturales con los que cuente y
los servicios que pueda ofrecer en congruencia con las caracteristicas del mercado o mercados

meta que atienda o decida atender.

Calidad. Es importante tomar en cuenta que la calidad es una cualidad que debe estar presente
en toda la empresa, por lo que puede considerarse en dos perspectivas, una desde el punto de
vista del cumplimiento de los requerimientos de cada proceso interno pues tienen repercusion
directa en el cliente; y la otra en la calidad en el servicio que se oferta a los turistas, ambas
tienen su origen en los empleados. De la satisfaccién del cliente dependen visitas futuras

(Lovelock y Wirtz, 2009) y la recomendacién positiva a otros turistas.

Lealtad. Santana (2012) indica que “en el contexto empresarial, es la disposicion de los clientes
a preferir una empresa y comprar o utilizar sus servicios en forma exclusiva”. Para lo cual segun
Kotler (2012) es necesario realizar las tres siguientes actividades de marketing con la finalidad

generar y mejorar la lealtad de los turistas asi como su retencion.

e Interactuar con los turistas. Es de suma importancia establecer comunicacion
constante y permanente, para lo cual las empresas pueden hacer uso de medios fisicos
como a través del personal de la empresa a través de contacto personal y directo o via
telefénica; y electronicos como la pagina web, el correo electrénico y las redes sociales.

La comunicacion y la calidad en el servicio debe darse principalmente en tres
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momentos: antes, durante y después de que se oferta el servicio. Antes de la venta para
atender sus inquietudes sobre la oferta turistica; durante la venta para asesorar a los
turistas sobre el destino turistico y conocer sus opiniones y sugerencias; y después de la
venta para avisarles sobre promociones, paquetes e innovaciones de los servicios.

o Desarrollar de programas de lealtad. Con la finalidad de recompensar a los turistas
gue acuden con frecuencia y en cantidades significativas en términos de namero de
personas como crear una tarjeta de cliente frecuente con la que se puedan obtener
beneficios especiales, enviar un correo electrénico de agradecimiento, ofrecer
promociones especiales, mantener contacto permanente con los turistas en fechas clave
como dia del padre, dia de la madre, cumpleafios, entre otros.

e Recuperar turistas. Al margen de los esfuerzos que realicen por generar turistas leales,
algunos de ellos interrumpiran temporal o permanentemente la compra de los servicios
de la empresa, por lo que en este caso es apropiado tratar de reactivarlos mediante
estrategias como las de generacién de lealtad, pues es mas facil atraer nuevamente a

los exclientes ya que la empresa los conocer, que encontrar nuevos turistas.

Estrategias propuestas

Mediante el andlisis de las empresas se observo que el 88.46% conocen a su turista aunque
de manera empirica, el 96.77% participan en programas federales de capacitacion continua; el
96.77% cuenta con programas de remuneraciones y/o reparto de ganancias. en el 93.55% de
los casos los empleados proporcionan informacion sobre los servicios y productos, asi como de
aguella que le facilite una agradable estancia y un seguro retorno a su lugar de origen; el
90.32% realizan esfuerzos por mejorar sus procesos y el 74.19% contacta directamente a los
clientes en eventos nacionales; mientras que solo el 67.74% busca la innovacién de su
producto turistico, el 58.06% tiende a brindar atencién oportuna y eficaz, el 54.84% usa
encuestas de salida como herramienta para controlar la calidad, el 48.39% usa el buzén de

opinion y el 16.13% realiza actividades de servicios después de la venta.
Por lo que de manera general puede decirse que las empresas realizan actividades que

propician buena relacion con sus clientes, pero se trata de acciones dispersas pues se tiene

fortalezas en el personal respecto a la capacitacion y a la mejora de procesos, pero se
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descuida la calidad en el servicio que proporcionan y no tienen implementada ninguna actividad

para generar lealtad en los turistas, por lo que no se ha propiciado el establecimiento de

relaciones a largo plazo con ellos. Razones por las cuales se propone lo siguiente:

V1.
VII.

VIII.

Atender las recomendaciones del bloque de mercado meta para conocer detalladamente
a sus turistas.

Promover una cultura turistica de anfitrionia para la atencion al cliente.

Continuar fomentado el desarrollo de empleados talentosos y comprometidos a través
de los cursos de capacitacion y de los programas de remuneraciones y/o reparto de
ganancias.

Disefar servicios turisticos de valor a través de la combinacion de los factores: precio,
calidad y servicio que permita al cliente vivir experiencias Unicas (para mayor detalle
consultar el bloque de propuesta de valor).

Mantener comunicacién constante y permanente antes, durante y después de la venta a
través de medios fisicos como el personal de la empresa estableciendo contacto
personal y directo o via telefénica; y electronicos como la pagina web, el correo
electrénico y las redes sociales (facebook, twitter, blogspot y my space) fomentando una
adecuada comunicacion con los usuarios via chating, y/o publicaciones realizadas por
los clientes reales y potenciales.

Implementar un buzén de quejas y sugerencias de mejora del servicio.

Analizar las quejas y sugerencias de los clientes con tres propésitos: a) para
implementar mecanismos de mejora, b) para superar sus expectativas, crear lealtad y
propiciar la publicidad de boca en boca, y ¢) para buscar un sentimiento de pertenencia
del cliente hacia la empresa tomando en cuenta sus opiniones y comentarios.

Realizar servicio post venta a través de un plan de seguimiento, para mantener contacto
con el cliente informandole las promociones, paquetes e innovaciones de los servicios.
Disefiar e implementar programas de lealtad como: plan de recompensas para clientes
frecuentes (como otorgamiento de tarjetas VIP o acumulacién de puntos canjeables por
algun servicio, entre otros) y de primera ocasion (por ejemplo: un cupon de descuento o

vélido para un servicio gratuito o por una cena, etc.).
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2.4. Canales de Distribucién (c).

Osterwalder y Pigneur (2010) indican que los canales de comunicacion, distribucién y venta
establecen el contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el cliente
gue desempefian un papel primordial en su experiencia. Las funciones de los canales son dar a
los clientes los productos y servicios de una empresa, permitir que los clientes compren
productos y servicios especificos, ofrecer a los clientes un servicio de atencién posventa entre

otras.

Por la importancia de ambos canales de distribucién y venta, y de comunicacién, y para hacer
mas sencilla la toma de decisiones, en el presente modelo se abordan de manera

independiente.

¢ Qué son los canales de distribucion?

Para Kotler (2012) los canales de distribucidn son “conjuntos de organizaciones
interdependientes que participan en el proceso de poner a disposicion de los consumidores un
bien o servicio para su uso o adquisicion”. Por lo que responde a la pregunta ¢quiénes

distribuiran o venderan el servicio turistico de la empresa?

¢Para qué sirven los canales de distribucion?

De acuerdo con Mufioz (1997) la distribucién en las empresas turisticas tiene como objetivo
establecer los vinculos de union entre la empresa y los turistas, para facilitar la relacién de
compraventa final, considerando que para ello es posible auxiliarse de otras empresas llamadas
distribuidores o intermediarios que tengan la capacidad de contactar a turistas a los que la
empresa no puede llegar por cuestiones de localizacién geografica o de recursos al no tener por
ejemplo personal que pueda atender en un punto de venta a los turistas potenciales que se
encuentran fuera de su regién geogréfica. Las funciones de los canales de distribucién segun
Kotler y Bowen (2011) son brindar informacion a los turistas, difundir informacién sobre la oferta
turistica, buscar y contactar a turistas potenciales y negociar las condiciones de la compra-venta

(en funcién del acuerdo previo que hayan establecido con la empresa turistica), entre otras.
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¢, Cudles son los tipos de canales de distribucién?

Para Vitez (2013:13) los canales de distribucion pueden ser directos o indirectos, como se

describe a continuacion:

Canal de distribucion directo. “Es aquel en el que la empresa vende sus productos
directamente a los consumidores”, para no incrementar el precio al turista con la
presencia de un intermediario quien obtiene una ganancia por su funcién. Las empresas
turisticas pueden vender a través de medios fisicos, es decir en la propia empresa de
manera fisica y personal con el cliente o via telefénica; también puede hacerlo utilizando
medios electrénicos como la pagina web, el correo electrénico o las redes sociales.

Canales indirectos. En estos las empresas utilizan intermediarios para vender sus
servicios turisticos para llegar a mas clientes a los que la por sus propios medios la
empresa no podria contactar. Estos pueden ser agencias de viaje, tour operadoras,

oficinas de turismo municipales y nacionales, etc.

¢, Como seleccionar el canal de distribucion para el servicio turistico?

Para configurar el o los canales de distribucién necesarios para que los servicios turisticos

gueden a disposicion de los clientes y estos puedan comprarlos, se deben considerar los

siguientes pasos:

1.

Analizar las caracteristicas de los turistas. Para disefiar el canal de distribucion la
empresa debe conocer y estudiar las particularidades de los clientes, pues su
preferencia por determinados canales puede estar determinada por el precio, la
comodidad para realizar la compra, por el tiempo que tiene que invertir para realizar la
transaccion o por los servicios de respaldo que ofrece el canal como el financiamiento
(Kotler, 2012).

Seleccionar el tipo de canal: directo o indirecto. Se refiere a tomar decisiones sobre
si la empresa vendera directamente a los turistas o si buscara la participacion de
intermediarios para que la apoyen en esta funcion. Lo cual no implica que la distribucion
directa excluya a la indirecta o viceversa, de hecho son incluyentes y generalmente se

recomienda el uso de ambas (Vitez, 2013).
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3. Elegir a los miembros especificos del canal. La ultima decision concierne a la
seleccion de las empresas especificas que distribuirdn el producto (Stanton, Etzel y
Walker, 2007).

Estrategias propuestas

Los canales de distribucion directos e indirectos representan una fortaleza pues el 83.87% de
las empresas muestra, cuentan con intermediarios como tour operadoras o integradoras, y el
77.42% toma pedidos a través de e—mail, pero solo el 41.94% lo hace a través de su pagina
web pues cuentan con un sistema que se los permite. Por lo que se presentan una serie de

recomendaciones para enriquecer este bloque:

I.  Facilitar las alternativas de formas de pago a través del uso de terminal punto de venta y
financiamiento como meses sin intereses.
II. Implementar el uso de software especializado que permita a los turistas comprar
directamente en la pagina web de la empresa.
lll.  Establecer alianzas con intermediarios comerciales especializados y posicionados en la
comercializacién de productos turisticos.
IV.  Utilizar varios intermediarios para la distribucion del servicio turistico, lo cual permitir4

llegar a mas clientes e incrementar las ventas.

2.5. Canales de Comunicacion (d).
Para Osterwalder y Pigneur (2010) las funciones de los canales de comunicacion radican en

dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa.

¢Qué son las comunicaciones de marketing y para qué sirven?

Kotler (2012) se refiere al concepto de comunicaciones de marketing que “son los medios por
los cuales las empresas intentan informar, persuadir y recordar a los clientes, sobre los
productos y marcas que venden”. Se trata de un “elemento crucial en los esfuerzos de una
empresa para construir y mantener relaciones rentables con los clientes” (Kotler y Bowen,
2011).
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Tipos de comunicacion de marketing

Existen segun Kotler (2012), existen ocho tipos principales de comunicacién que en su conjunto
se denominan mezcla de comunicaciones de marketing:

1. Marketing de boca en boca. Comunicaciones entre personas de manera oral, escrita o
electronica, que se relacionan con los méritos o experiencias de compra 0 uso de
productos y/o servicios.

2. Marketing directo. Uso de medios como el correo postal o electrénico, el teléfono, etc.,
para comunicarse directamente con los clientes o solicitar una respuesta o diadlogo con
clientes actuales o potenciales.

3. Marketing interactivo. Actividades y programas online disefiados para que los clientes
actuales o potenciales participen, mejoren la imagen o provoquen ventas de productos y
servicios.

4. Ventas personales. Comunicacion directa entre un representante de ventas y uno o
mas compradores potenciales.

5. Promocién de ventas. Son los incentivos a corto plazo para animar la prueba o compra
de producto o servicio.

6. Publicidad. Cualquier forma pagada no personal de presentacion y promocién de ideas,
bienes o servicios por parte de un patrocinador identificado, a través de medios masivos
de comunicacion.

7. Relaciones publicas. Programas dirigidos internamente a los empleados de la empresa
0 externamente a los clientes, otras empresas, el gobierno o los medios, para promover
0 proteger la imagen de la empresa o0 de sus productos y/o servicios.

8. Eventos y experiencias. Actividades patrocinadas por la empresa y programas
disefiados para crear interacciones diarias o especiales de la empresa con los clientes.

En la siguiente figura (no. 8) se presenta un listado de los tipos de comunicacion y las
herramientas que pueden utilizar las ECITN.
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Figura No. 8. Tipos de comunicacién y herramientas que pueden utilizar las EICTN

TIPOS DE COMUNICACION

HERRAMIENTAS

Marketing de boca en boca

Persona a persona

Marketing directo

Correo electrénico

Telemarketing (llamar a los clientes por teléfono para vender)

Pagina web

Marketing interactivo

Blogs de la empresa

Ventas personales

Vendedores por zona geografica

Ferias y exposiciones

Promocién de ventas

Descuentos

Paquetes turisticos

Acumulacién de puntos canjeables por algun servicio

Publicidad

Folletos (para distribuirse en modulos de atencion turistica)

Anuncios en medios impresos especializados

Anuncios trasmitidos

Relaciones publicas

Imagen corporativa: firma empresarial (hombre, logotipo y
slogan), uniformes, papeleria, vehiculos, equipamiento, tarjetas

de presentacion, letreros en la empresa, etc.

Eventos y experiencias

Festivales, exposiciones, ferias locales y patronales.

Fuente: Elaboracién propia, 2014 basada en Kotler (2012).

¢,Como puede la empresa comunicarse con los turistas?

Para que la empresa desarrolle comunicaciones eficaces con sus turistas se recomienda seguir

los siguientes pasos:

1. Conocer las caracteristicas del mercado meta. Para que la comunicacién que se

establezca sea efectiva.

2. Determinar el objetivo de la comunicacién. Los cuales pueden ser segun Kotler

(2012):

a. Crear conciencia de marca. Es decir, fomentar la capacidad del turista para
reconocer o recordar el servicio de la empresa con el suficiente detalle para

llevar a cabo la compra.
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b. Intencion de compra de marca. Consiste en motivar a los turistas para que
decidan comprar el servicio por ejemplo a través de la oferta de promociones
como descuentos, regalos, etc.

3. Disefo del mensaje. Se refiere a determinar qué mensaje transmitir por ejemplo podria
estar relacionado con las experiencias que oferta la empresa, o con la calidad en su
servicio; en el como decirlo puede decidirse por un mensaje informativo o0 uno
emocional; en lo que respecta a quién debe decirlo, se refiere a la personal que emitiran
el mensaje pudiendo ser alguna persona popular y conocida por el mercado meta, por
ejemplo.

4. Eleccion del tipo(s) de comunicacion. Puede ser uno o la combinacion de varios tipos
de comunicacién como promocion de ventas, marketing directo, etc.

5. Establecimiento del presupuesto. Se trata de cuanto dinero se destinara para la
realizacion de estas acciones de comunicacion.

6. Evaluacién. Deben definirse los mecanismos a través de los cuales se determinara la
efectividad de la comunicacion, siendo generalmente mediante la evaluacién de los
ingresos por ventas que se generen por las actividades de comunicacion.

Estrategias propuestas

Derivado del andlisis de las empresas se identificdé que el 93.55% de ellas realizan actividades
de promocion y difusiéon a través de medios impresos, el 87.10% participa en canales de
difusién a nivel nacional y por medio de paginas web institucionales, el 80.65% cuenta con una
imagen corporativa adecuada, el 64.52% utiliza medios impresos externos para la difusiéon de
su producto turistico, el 61.29% usa las redes sociales con el mismo fin, solo el 48.39%
participa en canales de difusién a nivel internacional, el 45.16% cuenta con paquetes turisticos
y tienen difusion a través de propia pagina web, el 9.68% promueve y difunde sus servicios a

través de medios especializados de difusiébn masiva y el 0% evalla el impacto de su difusion.

Por lo que puede observarse que la mayor parte de las empresas cuenta con algiin medio ya
sea electrénico o fisico para dar a conocer su oferta turistica, sin embargo, no utilizan éstas
herramientas para mantener comunicacion constante con sus clientes actuales y potenciales,

para generar publicidad positiva para la empresa o para generar publicidad de boca en boca.
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Otro punto de suma importancia identificado es que ninguna empresa realiza evaluaciones del

impacto que generan sus esfuerzos de comunicacion. Por estas razones, se propone:

V1.

VII.
VIII.

Fomentar la recomendacion de boca en boca a través de propiciar la generaciéon de
comentarios positivos del servicio.

Incrementar el uso de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciéon con las que
cuentan (pagina web, redes sociales, y mailing) para informar, persuadir y recordar al
cliente sobre las caracteristicas del producto turistico ofertado.

Dar a conocer a los clientes potenciales las caracteristicas del producto turistico,
utilizando multimedia como imagenes, sonidos y video representativos del destino
turistico o incluso de la experiencia de algun turista que desee compartirla, para
propiciar la generaciébn de comentarios (publicidad boca en boca) y difusién entre
usuarios.

Utilizar dentro de los principales puntos de venta y difusion (propios y de intermediarios)
formatos como lo son: cuartilla, octavilla, diptico, triptico, etc. (flyers) con informacién de
calidad que sean congruentes con la imagen corporativa que identifique a la empresa.
Promocionar las caracteristicas de la empresa y el entorno, dentro de publicaciones en
medios y revistas especializadas de Turismo Naturaleza y sus diversas vertientes, que
estén posicionados en la difusion.

Tratar en medida de lo posible utilizar varios tipos de comunicacion pues la combinacion
puede fortalecer el esfuerzo y por ende los resultados, para lo cual es posible utilizar la
figura No. 7 como referente de analisis.

Generar promociones constantemente de acuerdo a la temporada del afio.

Hacer uso de los mecanismos de control interno (registro de visitantes y/o encuesta de
salida) para realizar un seguimiento y evaluacion mensual del impacto de los medios
empleados para la difusion del producto turistico de la empresa, de lo contrario no se

conocera si son efectivos o no.

Grupo 2. Se encuentra conformado Unicamente por el bloque de propuesta de valor que

responde al cuestionamiento ¢ qué ofrecera la empresa a los turistas?
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2.6. Propuesta de valor (e).

Para Osterwalder y Pigneur (2010) la “propuesta de valor es el factor que hace que un cliente
prefiera una empresa sobre otra; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una
necesidad. Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o
mejorada, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna
caracteristica o atributo adicional”.

¢Qué es la propuesta de valor?
Es la mezcla completa de beneficios que la empresa ofrece a sus clientes (Kotler, 2012).

Segun Sanchez (2012) debe definir los productos o servicios que se ofrecen a un segmento de
clientes, pero no destacando sus caracteristicas sino haciendo hincapié en los beneficios que la
empresa aporta a clientes, y en los factores que la diferencian de la competencia. Debe ser
Unica para cada empresa y el sello que la distinga, a través de una combinacion de tres
variables: calidad, servicio y precio (Kotler, 2012).

Uno de los puntos mas importantes dentro de la propuesta de valor ofertada por las ECITN, es
el desarrollo de actividades relacionadas y combinadas con las experiencias Unicas (Adventure
Travel Trade Association —ATTA-, 2010) y que mantienen al cliente en constante contacto con
el prestador del servicio turistico, en una convivencia mas cercana, con un contacto mas

profundo con la comunidad, el ambiente y especialmente con la cultura.

“Si se cobra por las actividades que uno realiza, se opera en el mercado de servicios” mientras
que, “si se cobra por el tiempo que pasan los clientes con la empresa, entonces y solo

entonces, se opera en el mercado de experiencias” (Pine y Gilmore, 1998).

Por lo que, la propuesta de valor es conjunto de servicios y actividades que ofertan las
empresas para construir con el turista experiencias personalizadas y Unicas, tomando en
cuenta el tipo y razén de ser de la organizacién social y comunitaria: ser rentable, buscar el bien
comun cuidado de su patrimonio cultural y natural.

37



T L 0T 7

’?\’»E

Clave 0148201

¢Para qué sirve?

Construir la propuesta de valor de la empresa sirve para definir el conjunto de beneficios que le
ofrecera a sus clientes y a partir de ello se esta en posibilidades de determinar el resto de los
blogues del modelo de negocios, pues tienen que orientarse a ayudar en lo que les corresponde
a la creacioén de dicha propuesta. Ello, para que la organizacion dirija sus esfuerzos y recursos
a tal proposito.

Bordas (2003) indica que la sociedad primero le daba valor a las materias primas, después a los
productos y actualmente a los servicios, el cuarto paso que ya ha empezado son las
experiencias es decir “todas aquellas vivencias, sentimientos, sensaciones, que se convierten
en memorables, a esta sociedad se le ha nombrado sociedad de ensuefio o dream society. Los
motores de la sociedad han cambiado, se estd migrando de la inteligencia racional a la
inteligencia emocional, debido a que “antes era la tecnologia, y ahora el nuevo motor son los
valores. Del racionalismo se esta pasando a las emociones; del pragmatismo, a las historias”,
como puede observarse en la figura No. 9. Esta sociedad implica grandes oportunidades para la
industria turistica porque los clientes buscan consumir experiencias de aventura, amor, paz,
buena vida, entre otros.

Figura No. 9. Motores de la sociedad de la informacién y del suefio

Usivorvitst Oberta de Cotalanys

Nuevos motores

Latecnologia Los valores
El racionalismo Las emociones
El pragmatismo Las historias
El confort fisico confort espiritual

Inteligencia racional Inteligencia emocional

THR

Fuente: Bordas, 2003
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¢, Como crear propuestas de valor basadas en la experiencia?
Para que las empresas puedan crear propuestas de valor basadas en la experiencia se
recomienda seguir los siguientes pasos.

1. Conocer alos turistas. Para desarrollar la propuesta de valor es indispensable conocer
al cliente desde la perspectiva de las caracteristicas de la segmentacion y del mapa de
la empatia, considerando sobre todo que la entrevista personal de profundidad arroja
informacion relevante sobre las experiencias y sentimientos de los turistas.

2. Gestionar las emociones del turista. Considerar satisfacer sus sentimientos de
acuerdo al sistema emocional del complejo turistico, como se muestra en la figura No.
10.

e Seguridad. Se refiere a la fisica y a la emocional, pues en un complejo turistico
el cliente entiende el entorno, sabe cuales son sus derechos, lo que pasa, dénde
estan las cosas.

e Variedad. Diversidad de actividades que puede hacer el turista.

e Singularidad. Establecer un servicio personalizado y no masificado.

o Conexibn. El turista requiere sentirse aceptado y parte de un grupo.

e Crecimiento. Buscar aportar algun tipo de conocimiento al turista que le permita
tener la sensacion de ha aprendido algo que le permite mejorar su caracter, su
manera de ser, etc.

e Contribucion. Realizar alguna actividad que permita sentir al turista que

contribuye a algo o que hace algo Gtil en la comunidad.
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Figura No. 10. PirAmide Emocional que ofrece un complejo turistico

-
N
A
A
N
A

Fuente:Bordas, 2003.

3. Conocer a la competencia. Se trata de conocer los cambios que han ocurrido en la
oferta turistica del sector, las oportunidades para ingresar a él, para definir la propuesta
que las diferenciara.

4. Seleccionar el tipo de experiencia que desea ofrecerse. Las cuales pueden ser
activas o pasivas, de acuerdo con Arce (2010).

e Activas. También llamadas de co-creacion en las que se generan actividades
conjuntas entre la empresa y sus clientes (Prddanos y Rega, 2012). El turista
participa en la creacion de su propia experiencia siendo el actor principal del
evento, ademas de que puede contribuir a incrementar sus conocimientos y a
enriquecer su nivel cultural.

e Pasivas. El turista disfruta de ellas pero no participa en su creacion sino como
espectador de actividades realizadas por otros o de eventos visuales de
recreacion.

5. Tomar en cuenta a la comunidad en la propuesta de valor. Considerando que se
trata de empresas sociales insertadas totalmente en la vida colectiva de su entorno, en
las que se persigue el beneficio de la comunidad a través de la prestacion del servicio
turistico.
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6. Gestionar la competitividad. Mejorando permanentemente la calidad en el servicio
para ofrecer mas valor con menos esfuerzo. Segun Bordas (2003) considerando dos
alternativas para hacerlo:

o “Estrategia roja. Consiste en inyectar cada afio mas calidad a los procesos de
servicio, lo que incrementa el costo y, al mismo tiempo, hace bajar cada vez més el
precio.

o Estrategia verde. Se basa en conocer y entender los resultados que busca turista,
las sensaciones que aprecia, las incomodidades e inseguridades que no quiere
aceptar. En otras palabras, es necesario que la empresa se dedique a aumentar
resultados y sensaciones y a reducir incomodidades e inseguridades con objeto de
brindar a los clientes mas valor por menos esfuerzo, en comparacién con los
competidores, y asi llegar a la competitividad”.

Estrategias propuestas

Considerando lo anterior y a pesar de que el 87.10% de las empresas del grupo muestra tiene
la capacidad de deteccion de oportunidades y realizacion de actividades que fortalezcan a la
empresa, y de que han tratado de adaptarse a las necesidades de los turistas al organizarse en
un 74.19% por temporada los servicios que ofrecen, se observa que solo el 64.52% implementa
nuevos servicios, el 61.29% se diferencia con base en la estructura de la planta turistica, el

54.84% realiza planes para la expansion de actividades.

Estas empresas ofrecen servicios Unicos y diversos que atienden a diversos segmentos de
mercado del turismo de naturaleza; se trata de una gran mezcla de tradiciones, usos y
costumbres, cultura, atractivos naturales, y realizacion de actividades, que permiten al turista
disfrutar de una amplia gama de atractivos. Sin embargo, no estan enfocadas especificamente
a crear experiencias, sino que se matiene una concepcion tradicional del turismo, considerando
que lo valioso en la oferta turistica son los servicios o actividades aislados y por si mismos y no
gue en conjunto, deben generar vivencias Unicas para los turistas en un entorno sociocultural y
ambiental propicio. De tal suerte que la posibilidad de co-crear con los turistas experiencias
representa una oportunidad para innovar en su sector: Para la optimizacién de la propuesta de

valor se sugieren las siguientes estrategias:
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I.  Ofrecer un servicio y experiencia de calidad a un precio justo superando las expectativas
de los turistas.
[I.  Ofrecer al cliente experiencias turisticas personalizadas interactivas con la comunidad,

sus patrimonios natural y cultural.

. Revisar su producto turistico e innovarlo de acuerdo con las caracteristicas,
preferencias, motivos y emociones de los turistas y las tendencias del mercado.

A manera de ejemplo, y como resultado del taller “Intercambio de experiencias para el
fortalecimiento de las Empresas Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza de México” que
se desarroll6 como grupo focal de 28 de las ECITN mas consolidadas de las entidades de
Oaxaca, Puebla, Hidalgo y Chiapas, del 9 al 12 de octubre de 2013, en Lachatao y Ecoturixtlan,
Oaxaca; se consensé en sesion plenaria la siguiente propuesta de valor , que puede servir

como referencia general para construir las propuestas de valor especificas de las empresas,

“Ofrecemos a nuestros clientes experiencias placenteras de interaccién respetuosa con el
patrimonio natural y cultural de la comunidad para contribuir a su conservacion, al mejoramiento

de la calidad de vida de nuestros integrantes y al desarrollo local sustentable”.

Grupo 3. Se integra por los blogues actividades clave, recursos clave y asociaciones clave.

2.7. Actividades clave (f).

Osterwalder y Pigneur (2010) las definen como “las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes
y percibir ingresos.” Estas actividades pueden variar de un modelo a otro, debido a las
diferencias implicitas en la propuesta de valor, organizacion, y otras caracteristicas intrinsecas

de cada empresa.

En este blogue se describen las actividades que debe realizar la empresa y que no pueden

asignarse a terceras como proveedores. Son fundamentales para poder ofrecer a los clientes
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los servicios turisticos. “En lenguaje mas técnico, se refiere a las actividades conforman lo que

se denomina core business 0 negocio nuclear” (Itinerario emprendedor, 2014).

Por lo que, tomando en cuenta que el modelo de negocios pretende no sélo crear y entregar
valor a los turistas sino también captar valor para beneficiar a la comunidad, las actividades
clave que las Empresas Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza deben desarrollar se
consideran desde cinco perspectivas (las primeras cuatro son dimensiones de la
sustentabilidad): social, ambiental, cultural, territorial y econémica; todas ellas interdependientes

y complementarias, como puede observarse en la figura No. 11.

Figura No. 11. Actividades clave de las ECITN

Empresas Comunitarias Iindigen

Actividades Clave

Fuente: Elaboracién propia, 2013.

e Actividades clave: econémicas.
Porter (2007) define a la cadena de valor como un “modelo tedrico que permite describir las
actividades de una organizacién para generar valor al cliente final y a la misma empresa” (Web
y Empresas, 2012). Dicha cadena se conforma por dos tipos de actividades como se observa

en la figura No. 12. Por un lado las primarias que “intervienen en la creacion fisica del producto,
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en su venta y transferencia al cliente, asi como en la asistencia posterior a la venta”; y por otro,
las de apoyo que “respaldan a las primarias y viceversa, al ofrecer insumos, tecnologia,

recursos humanos, infraestructura y diversas funciones globales.

Figura No. 12. Modelo gréfico de la cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
DESARROLLO TECNOLOGICO

ADQUISICIONES MARGEN
(valor parala
empresa)

LOGISTICA ‘ MERCADO-
DE OPE,\TIQSCIO- LOGSEIIII(DZ,’: DE TECNIAY SERVICIO
ENTRADA VENTAS
Actividades primarias | Actividades de apoyo |

Fuente: Porter, 2007.

Es asi que entonces se considera que las actividades clave son una reinterpretacion de las

actividades a las que Porter (2007) llama primarias como parte de la cadena de valor.

Adicionalmente, dicho autor indica que debido a que la cadena de valor agrupa las actividades
en unidades como operaciones (produccién), mercadotecnia, logistica interna, etc., “puede
contribuir de modo significativo al disefio de la estructura organizacional”, pues “las actividades
presentan semejanzas que conviene aprovechar integrandolas en un departamento”. Esto no
implica que las actividades clave sean idénticas en todas las empresas, ya que su
diferenciacion radicara en la adaptacion que ellas hagan en funcién de las particularidades y

necesidades de dichas empresas asi como en la forma de llevarlas a cabo.
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e Actividades clave: sociales.
Se trata de una dimension de la sustentabilidad vy las actividades desarrolladas deben
contribuir a que los procesos, sistemas, estructuras y relaciones, tanto formales como
informales, aporten activamente a las personas y permitan el establecimiento de comunidades
saludables, sanas, equitativas, conectadas y democréticas. Dicho lo anterior las actividades
clave son las que garanticen la evolucion de la sociedad, recurriendo a las estructuras y
sistemas sociales que posibiliten la realizacion de las aspiraciones individuales y colectivas, a

través la transformacioén intencionada.

e Actividades clave: ambientales.
También es una dimension de la sustentabilidad y su objetivo radica en garantizar el
mantenimiento de los procesos ecoldgicos esenciales en los escenarios turisticos y en la

comunidad, siendo uno de los principios por los cuales se deben regir.

e Actividades clave: culturales.
Persigue como finalidad construir marcos que permitan la relacion entre individuos, empresas,
organizaciones, territorios con sus entornos, y proponer escenarios en los que los sujetos
sociales se identifiquen de manera individual como colectivamente, fortaleciendo la cohesion e
identidad del grupo social y el sentido de pertenencia, contribuyendo de igual forma al

desarrollo sustentable.

¢, Cudles son las actividades clave que una ECITN debe realizar y como identificarlas?
De manera tal, que para identificar o en su caso definir las actividades clave desde las cinco
perspectivas, para las Empresas Comunitarias Indigenas de Turismo naturaleza, es necesario

lo siguiente:

1. Identificar al o los mercado meta que la empresa atiende o desea atender.

2. Considerar la propuesta de valor que se entregara a los turistas. Una vez que la
empresa haya disefiado la propuesta que ofrecera a sus turistas con base en la identificacion
de sus caracteristicas y la comprension de sus motivaciones, puede identificar o definir las

actividades necesarias para la creacion y entrega de la propuesta.
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. ldentificar las actividades clave en la dimension econémica. Tomando en cuenta a las

relacionadas directamente en la produccion del servicio turistico, su venta o entrega al
cliente y el servicio después de la venta.
o Analizar las areas o departamentos de la empresa. Es posible tomar como
referente el organigrama de la empresa para analizar las funciones o
departamentos que lo integran, lo cual representa una guia en la identificacién

de las actividades clave.

. Identificar y definir las actividades clave relacionadas con la sustentabilidad social,

ambiental y cultural. Pues son la base en la creacion y entrega de la propuesta de valor a los

turistas.

Por lo que para facilitar su identificacion se propone utilizar la guia que aparece en la figura No.

13:
Figura No. 13. Guia para identificar las actividades clave de las ECITN
¢Cuéles son los e Capital humano
departamentos e Contabilidad
qgue conforman la ¢ Ventas y mercadotecnia
empresa? e Prestacion de servicios
¢, Cudles e Capital humano
intervienen en la e Ventas y mercadotecnia
- creacion de la i6 ici
Identificar lon e Prestacion de servicios
experiencia
las turistica, en su
. venta y en el
ivi .
actividades servicio?
econémicas e Capacitar y motivar a los empleados
clave Capital humano para la atencién con calidad y calidez
Entonces... como anfitriones.
¢Cuales son las . eRecepcion de los turistas, los
actividades Creacion y

econémicas clave
que debe realizar
la empresa?

prestacion de los
Servicios
turisticos
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¢ Actividades complementarias como
mantenimiento, vigilancia y
transporte, entre otras.



Actividades
clave:

Sociales

Actividades
clave:

Ambientales

Actividades
clave:

Culturales

¢ Cudles son las
actividades clave

desde la
perspectiva social
que debe
desarrollar la
empresa?

¢,Cudles son las
actividades clave
desde la
perspectiva

ambiental que
debe desarrollar
la empresa?

¢, Cudles son las
actividades clave

desde la
perspectiva
cultural que debe
desarrollar la
empresa?
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Marketing y
ventas

Contribuir a
mejorar la

calidad de vida
de la comunidad

Conservar el
patrimonio

natural de la
comunidad
Fortalecer la
identidad de la
comunidad.

e Gestion de la calidad en el servicio.

e Identificar y comprender a los turistas
que atiende.

e Mantener contacto con los turistas

e Formular las estrategias de difusién y
promocion.

eApoyar en la formulacion e
innovacion de la propuesta de valor.

e Informacién y colaboracion continua
y respetuosa empresa-comunidad.

¢ Gestionar la seguridad en la relacién
empresa-turistas-comunidad.

eOperar bajo los criterios de la
sustentabilidad y buenas practicas
ambientales.

e Desarrollar programas para
conservacion del patrimonio
ambiental, como la flora y la fauna.

e Educar y sensibilizar a los turistas en
el tema ambiental.

e Proporcionar informacion y
sensibilizacion al turista de la cultura
local.

e Desarrollar actividades que permitan
experiencias  enriquecedoras Yy
respetuosas turistas —comunidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Estrategias propuestas

El 96.77% de las empresas muestra realizan actividades que generan pertenencia empresa-

comunidad,

el 93.55% usa ecotecnias en la planta turistica, solo el 74.19% cuenta con un

reglamento que indique a los turistas las normas de comportamiento que debe respetar durante

su estancia, el 61.29% ubica estratégicamente su planta turistica en relacién a los atractivos

naturales de la comunidad. Se destaca que el 96.77% cuenta con un organigrama actualizado
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consensado que puede utilizar como herramienta en la identificacién de las actividades clave en

el ambito econdmico.

Lo anterior indica que a pesar de los esfuerzos empresariales no se realizan las actividades
clave de manera integral (de acuerdo a las cinco perspectivas), pues no estan identificadas o
definidas. Por lo que se sugiere implementar las siguientes estrategias:

I.  Considerar la identificacion o determinacién, de actividades clave desde la perspectiva
econdmica, social, ambiental y cultural para generar, entregar y capturar valor.
II.  Tomar en cuenta como referente las actividades clave para cada perspectiva como se
muestra a continuacion:
e Econdmicas. Creacién y prestacion de los servicios turisticos y marketing y
ventas.
e Social. Contribuir a mejorar la calidad de vida de la comunidad.
e Ambiental. Conservar el patrimonio natural de la comunidad.
e Cultural. Fortalecer la identidad de la comunidad y la valoracion de su patrimonio

cultural.

2.8. Recursos clave (g).
¢, Qué son los recursos?
De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2010) “todos los modelos de negocio requieren
recursos clave que permiten a las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los
mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos. Pueden ser
fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademds, la empresa puede tenerlos en

propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave”.
Segun De Trejo (2008) los recursos “son los medios utilizados por las empresas para ejecutar

sus actividades y de esta manera alcanzar sus objetivos”. Mientras que se entiende por clave

“para referirse a algo necesario o decisivo” acorde con la Real Academia Espanola (2013).
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Para la Real Academia Espafiola (2013), los recursos se definen como el “conjunto de
elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa”, mientras que
Luna (2012) sefiala que son los elementos utilizados que la hacen funcionar de manera efectiva
y sirven para ejecutar las actividades y de esta manera alcanzar los objetivos. Por otro lado, se

entiende por clave “para referirse a algo necesario o decisivo” (Real Academia Espafiola, 2013).

Segun De Trejo (2008) los recursos “son los medios utilizados por las empresas para ejecutar

sus actividades y de esta manera alcanzar sus objetivos”.

¢Qué sony para qué sirven los recursos clave?
Se entiende por recursos clave aquellos elementos decisivos o indispensables con los que la
empresa debe contar que de manera integrada generan ingresos y beneficios para los turistas,

la empresa y la comunidad.

En la era actual del conocimiento se consideran a los capitales fisico, humano, social y
financiero como agentes clave generadores de valor que en sinergia aportan valor agregado en

la produccion y entrega de los servicios turisticos.
Tipos de recursos clave

o El capital fisico. Son todos los bienes tangibles con los que cuenta la empresa y para el
caso de las ECITN, es posible clasificarlos en:

= |Internos. Que incluye el patrimonio cultura tangible (Quesada, 2011) o sea su
territorio comunal y todo lo que alli se encuentra como cabafias, restaurante,

zona de acampado, tirolesa, estacionamiento, tienda de artesanias,
“‘monumentos, edificios, lugares arqueoldgicos, conjuntos histéricos, y los
elementos naturales, como los arboles, grutas, lagos, montafias y otros, que

encarnan importantes tradiciones culturales, y los bienes muebles; que engloban

las obras de arte, los objetos de interés arqueoldgico, los que reflejan técnicas tal

vez desaparecidas y los objetos de la vida cotidiana, como pueden ser los

utensilios, los vestidos y las armas” (CEIBAL, 2014).
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= Externos. Se refiere a la infraestructura que se encuentra en su territorio o cerca
de él, y que es responsabilidad del gobierno municipal, estatal o federal, como
pueden ser: vias de acceso (carreteras, aeropuertos, etc.), sefialética externa,
servicio del agua entubada, electricidad, caminos, las tecnologias de informacion
(internet y lineas telefonicas), educacion, salud, drenaje, etc.

Por lo que se destaca que los recursos fisicos clave de estas empresas es su territorio comunal
pues es la base para la creacion de los servicios turisticos ofertados asi como el principal

recurso de la comunidad porque es donde viven.

e ElI capital natural. Es el conjunto de bienes y servicios que proporcionan los
ecosistemas, como los recursos renovables y no renovables, la belleza escénica, la
biodiversidad, la captacion de didxido de carbono, la recarga de los acuiferos, entre

otros y sus relaciones, que son valorados econémica, ecolégica y socialmente

e EIl capital humano. Son el activo mas importante de la empresa, si no estuviera, los
demas recursos no podrian ser coordinados ni cumplir con su funcién, dado que este es
el que lo administra (Luna, 2012), y porque en el caso de las empresas estudiadas, el

personal es quien co- crea y entrega el servicio a los turistas.

Dado la importancia de la participacion del personal en la empresa resulta conveniente
alinearlos con los objetivos de empresariales, que a su vez contribuyan a los propdsitos
sociales de buscar el desarrollo de los integrantes de la comunidad. Para ello, segun lo indica
el Foro de recursos humanos de la Garrotxa - Forumgarrotxa - (2008), el “modelo de
competencias permite identificar, valorar, desarrollar y gestionar precisamente aquellas
conductas de las personas de las cuales depende el éxito de la empresa. Entendiendo por
competencia a la “cualidad que hace que la persona sea apta para un fin; y también es su
capacidad y disposicién para el buen de desempefio” Piedrahita (2008). Dicho modelo de

acuerdo con Beltramino (2011) consiste en:
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Andlisis y descripcion de puestos. Definir en la descripcibn las competencias

considerando tres dimensiones segun Piedrahita (2008):

e Conocimientos. Los adquiridos ya sean tebricos Yy/o experienciales. ¢Qué
conocimientos debe tener el personal?

¢ Habilidades. Se refiere a la aplicacion de los conocimientos, por lo que debe plantearse
¢, qué debe saber hacer?

e Actitudes. Se refiere a ¢,cémo debe comportarse el personal?

Seleccion. Se trata de incorporar a la empresa a las personas que se apeguen a la

descripcion del puesto establecida.

Evaluaciéon de desempefio. Para saber cémo estd el personal en relacion a las

competencias definidas, si las cubren o si hay que entrenarlos. También me sirve este

proceso para saber cdmo desarrollar en el futuro al personal de acuerdo a las necesidades

detectadas.

Capacitacion. Se debe implementar un proceso para fortalecer o entrenar a los que no

logran cumplir con los resultados esperados o para desarrollar nuevas habilidades.

Compensaciones. Se trata de implementar un sistema de remuneraciones variables donde

se consideraran para el céalculo, entre otros elementos, las competencias de las personas

con relacién a su puesto y a su desempefio.

o El capital social. Para Osterwalder y y Pigneur (2010) son los recursos intelectuales
que “pueden ser marcas, informacion, patentes, derechos de autor, bases de datos, que
son elementos cada vez mas importantes en un modelo de negocios, estos son dificiles
de desarrollar pero cuando al fin se obtienen pueden ofrecer un valor considerable.
Ademas en las ECITN, también debe considerarse como capital social a su patrimonio
cultural intangible, pero sobretodo al conjunto de relaciones de confianza y cooperacion,
basadas en la reciprocidad y el apoyo mutuo para el bien de todos, para el “bien
comun”.. Es por lo tanto, el conjunto de ideas, conocimientos, imaginarios sociales,
tradiciones y costumbres, que en general se reconoce como patrimonio cultural tangible
o intangible, que se expresan en una red entramada de relaciones sociales que cobija,

define y distingue a la sociedad que lo produce.
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o El capital financiero. Son los valores monetarios que pueden ser propios o ajenos de
los que dispone la empresa para hacer frente a sus obligaciones e inversiones (Luna,
2012).

También se definen como “el efectivo y el conjunto de activos financieros que tienen un grado
de liquidez. Es decir, que pueden estar compuestos por dinero en efectivo, préstamos a
terceros, depdsitos en entidades financieras, tenencias de bonos y acciones y tenencias de

divisas” (Zona Econdmica, 2013).

Este capital es de gran importancia ya que si no hay dinero no es posible ofrecer a los clientes
el servicio turistico, pues no se pueden adquirir los recursos materiales, pagar a los empleados,
dar mantenimiento a los bienes con los que cuenta la empresa, invertir en mejorar la planta
turistica, por lo tanto tampoco se generaran beneficios econémicos para la comunidad. En

otras palabras, son indispensables para desarrollar las actividades de la empresa.

Dadas las caracteristicas de las ECITN, en este apartado se considera al capital financiero no
como el fin de dichas empresas sino como un medio para la generacion de beneficios sociales
para las comunidades, los cuales se abordaran en el bloque de beneficios medioambientales.
¢,Como identificar o determinar los recursos clave de la empresa?

Para conocer o determinar los recursos clave de las empresas deben plantearse las reflexiones
siguientes:

1. Considerar el mercado o mercados meta que la empresa atiende o desea atender.

2. Considerar la propuesta de valor que se entregara a los turistas. Al igual que en el
blogue de actividades clave, este elemento es el punto de partida para considerar los
recursos indispensables para le creacion, entrega y captura de valor.

3. Identificar los capitales clave. Fisicos, humanos, social y financieros a través del
planteamiento de cuestionamientos que permitan responder cuales son los necesarios
para crear y entregar el servicio turistico ademas de los relacionados con la obtencion
de valor para la empresa y la comunidad. Por lo que para facilitar su identificacion o

definicion se propone utilizar la guia que aparece en la figura No. 14:
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Figura No. 14. Guia para identificar los recursos clave de las ECITN
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e Vias de
comunicacion

e Servicios:
electricidad,
agua, salud,
etc.

e Sefialética

¢ Bellezas
escénicas

¢ Ecosistemas
boscosos

¢ Biodiversidad

e Cuerpos
agua

o Etc.

Personal co-

creador de la

experiencia

de
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e Turistas universitarios
e Turistas extranjeros

Ofrecemos a nuestros clientes
experiencias placenteras de interaccion
respetuosa con el patrimonio natural y
cultural de la comunidad para contribuir
a su conservacion, al mejoramiento de
la calidad de vida de nuestros
integrantes 'y al desarrollo local
sustentable

Cuatro cabafias

Un albergue

1 Restaurante

1 Salén de usos multiples

Temazcal

Sefalética interna.

2 computadoras

3 Bicicletas de montafia.

¢ Carretera y caminos pavimentados

e Lineas telefénicas e internet.

¢ Agua, luz, centro médico.

e Sefializacion de ubicacion de la
empresa

e Una cascada.
e Dos rios.
e Bosque bajo caducifolio

e Conocimiento de los rios y cascada.
Capacitacion como guias de
senderismo.
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necesarios en la turistica. ePersona  proactiva, amable vy
creacion y empética con los turistas.

entrega de valor a

los turistas?

(;Cu_él ~es el  eQObras e Leyenda de la cascada.
patrimonio e Testimonios ¢ El personal habla lengua indigena.
Identificar  cultural intangible o Valores e La feria de los hongos.
el capital  de la comunidady o Tradiciones « El trabajo voluntario o tequio
social gue se usa O

puede usarse en
la oferta turistica?

¢ Cuantos Célculo de costos | e Andlisis contable
ingresos debe | fijos y variables.
generar la

Identificar ~ empresa para su
el capital operacién y para
financiero | beneficiar a la
sociedad (por un
tiempo
determinado)?
Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Estrategias propuestas

El analisis de las empresas arroj6 como resultados que respecto al capital fisico el 93.55%
realiza de actividades y recorridos en: senderos, caminos tradicionales, Unidad de Manejo
Ambiental (UMA), zonas arqueoldgicas, etc, y usa ecotecnias en la planta turistica la que en un

61.29% esta ubicada estratégicamente en relacion a los atractivos naturales.

En lo que respecta al capital humano el 93.55% proporciona a los clientes informacién de
servicios y productos, asi como de aquella que le facilita una agradable estancia y un seguro
retorno a su lugar de origen, el 58.06% divide el trabajo, considerando capacidades y
habilidades del persona y Unicamente el 41.94% tienden a dar informacién a los turistas de la

importancia ambiental del lugar y area de accién en la que se encuentra la empresa.
De acuerdo al ambito financiero el 83.87% elabora analisis peridédicos y cuenta con los

controles necesarios para la toma de decisiones, el 80.65% atiende convocatorias de diversas

instituciones para la obtenciéon de financiamiento y ademas en el mismo porcentaje destinan
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parte de sus ingresos a la reinversion, el 77.42% adapta sus recursos financieros y materiales
de acuerdo a la temporada.

El capital social referido como la forma de organizacion comunitaria que ha permitido la
conservacion de patrimonio natural y cultural que conforma el escenario y los atractivos en
donde se desarrolla la experiencia turistica, se encuentra implicito en la propuesta de valor de

las empresas, pero no es reconocido como recurso fundamental o clave.

Por tales motivos y considerando que la identificacién o determinacion de los recursos clave son
indispensables para crear y ofrecer beneficios a los turistas asi como en la captura de valor

para dichas empresas y su comunidad, se sugiere atender las siguientes estrategias.

I.  ldentificar los cinco tipos de capitales clave en funcion de su contribucion en la creacion,
entrega y captura de valor.
II.  Asignar un papel protagénico al capital social en sus manifestaciones tangibles e
intangibles, pues ellos representan la comunidad y son la fuente de la oferta turistica.
lll.  Utilizar el modelo de competencias para gestionar los recursos humanos, definiendo un
perfil del puesto, seleccionando al personal que se adecue a dicho perfil, evaluar su

desempefio, capacitarlos y compensarlos.

2.9. Asociaciones clave (h).
En este mddulo, como indican Osterwalder y Pigneur (2010) “se describe la red de proveedores
y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio”. Las empresas crean

alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

¢, Qué son las asociaciones clave?
Son aquellas que permiten en conjunto con otra organizacion unir esfuerzos para desarrollar su
producto turistico y obtener beneficios para los participantes, no perdiéndose la independencia

como empresa. Estas pueden ser temporales o permanentes.
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¢Para qué sirven las asociaciones clave?
En la actualidad, dado los diversos cambios en el mercado, y a diversos factores que afectan la

oferta y demanda de los servicios, muchas empresas han optado por asociarse con otras
empresas a manera de aumentar el valor que se entrega al cliente, ahorrar recursos, facilitar el
ingreso a otros mercados, comercializar sus bienes, o para controlar la fiabilidad de los

insumos.

Tipos de asociaciones clave

Para el caso de las ECITN resulta imprescindible conocer con quién establecer asociaciones
que le permitan enriquecer o incrementar el valor creado, transmitido y captado. Dichas
asociaciones pueden ser a través de proveedores o aliados estratégicos, con los cuales es
posible ofertar diversidad a los turistas respecto a servicios, lugares, actividades mientras que la
empresa puede atender a mas clientes y a mercados meta nuevos, lo cual permitira incrementar

sus ingresos para traducirlos en beneficios para la comunidad.

Es asi, que “un proveedor puede ser una persona o una empresa que abastece a otras
empresas con existencias (articulos), los cuales seran transformados para venderlos
posteriormente o directamente se compran para su venta. Estas existencias adquiridas estan
dirigidas directamente a la actividad o negocio principal de la empresa que compra esos
elementos” (E-conomic, 2014). En términos mas sencillos es una “persona fisica o juridica que
suministra productos o servicios” a una empresa (PROMEXICO, 2014). Puede ofrecer una
ventaja competitiva frente a otras empresas al obtener precios mas reducidos, o controlar la

calidad de los insumos que recibe.

Las alianzas estratégicas son un tipo de guia de cooperacion que “consiste en que dos o mas
empresas combinen parte de sus recursos y capacidades para crear una ventaja competitiva.
Su union permite crear un valor que no podrian desarrollar si actuaran de forma independiente y
entrar a los mercados con mayor rapidez” (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2009). De los tipos de
alianzas que existen se considera que las empresas estudiadas pueden realizar la empresa

son:
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e Alianzas con empresas competidoras. El objetivo es incrementar y/o diversificar la
oferta del producto turistico.

e Alianzas con empresas no competidoras. Se realiza con compafias de otro rubro, y
gue brindan servicios complementarios a la empresa, incrementando asi el valor
entregado al cliente.

En estas la relacion que se establece es de tipo contractual sin que esto implique la
creacion de una empresa por separado o0 que tengan que aportar capital social para
constituirla.

e Joinventure. A diferencia de las anteriores, en este tipo de alianza dos o0 mas empresas
crean una empresa independiente desde el punto de vista legal, con el fin de compartir
parte de sus recursos y capacidades para desarrollar una ventaja competitiva (Hitt,

Ireland y Hoskisson, 2009).

El establecimiento de las asociaciones clave se relaciona con la red o sistema de valor, que de
acuerdo con Porter (2007) es el “conjunto de las relaciones y vinculos entre organizaciones
necesarios para crear un producto o servicio” los cuales de manera independiente aportaran

algo en la generacion del valor que se entregara al cliente final.

El sistema de valor considera que la empresa pertenece a un conjunto complejo de actividades
realizadas por varios actores diferentes, por lo que dicho sistema se conforma generalmente por
varias cadenas de valor: la de los proveedores, la empresa, los canales y los clientes. Como

puede observarse en la figura no. 15.

Figura No. 15. Sistema de valor de una empresa

Cad d
adenade Cadenade Cadenade
valor ——l valorde la 1 Cadena de valor
|
de :s organizacion valordel Canal de los clientes
proveedores

Fuente: Porter, 2007.
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Es asi que las ECITN al establecer asociaciones estan gestionando su sistema de valor

enrigueciendo su generacion, transmision y entrega, de forma tal de beneficiar a los turistas, los

asociados, la empresa y la comunidad.

¢, Como determinar las asociaciones clave que la empresa debe establecer con otras?

Por lo anterior para determinar las asociaciones clave que la empresa debe establecer con

otras para agregar valor en la creacion y entrega del servicio turistico se sugiere:

e Considerar la propuesta de valor que se entregara a los turistas.

e Analizar el valor. Se trata de identificar si dicho valor puede enriquecerse o

incrementarse para beneficio de los turistas y de la comunidad, a través de la

colaboracion de otra(s) empresa(s).

e Determinar los socios clave. A partir de evaluar que ofrecen y que les ofrece la ECITN

estudiada.

o Decidir el tipo de relacién a establecer. De proveeduria o alianza estratégica con

empresas competidoras o no competidoras (ver figura no. 16).

¢ Identificar los posibles impactos positivos y negativos de conformar asociaciones

clave.

Figura No. 16. Guia para identificar los asociaciones clave de las ECITN

Analizar el

valor

¢ El valor
generado,
entregado y
captado  puede
enriquecerse 0
incrementarse
con la

colaboracion de
otras empresas?

Si ¢ por qué?

No ¢ Por qué?
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Si. Porque la empresa recibe
turistas extranjeros recurrentes y en
cada visita  buscan comida,
actividades y lugares diferentes.
Ademas no se cuenta con vehiculos
gue transporten al cliente de la
ciudad al destino turistico.
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¢ Proveedores e Proveedor de frutas y verduras
tipicas de la region para ofrecer
jugos y cocteles variados a los
turistas pues los consideran algo
exotico y unico.
¢ Alianzas ¢ Empresa de transporte
¢, Qué tipo de estratégicas
relacion se debe con empresas
asociacion establecer parala | no

Tipo de

colaboracién? competidoras
¢ Alianzas e Empresa de una comunidad vecina
estratégicas gue ofrece servicio de restaurante y
con empresas taller gastronémico
competidoras e Empresa en una comunidad vecina

que ofrece rappel y camping.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Estrategias propuestas

En el andlisis de las empresas se detectd que el 80.65% establecen alianzas estratégicas con
empresas no competidoras para la comercializacion y difusion de su producto turistico, mientras
que el 45.16% con empresas competidoras para aumentar la oferta de su producto turistico.

Por lo que existe un area de oportunidad para que las empresas fortalezcan su sistema de valor
colaborando no solo con empresas que pueden ofrecerles actividades complementarias sino
también pueden hacerlo con la competencia estableciendo objetivos comunes en un ambito de
respeto y colaboracién. Por lo tanto se sugieren las estrategias que se presentan a

continuacion:

I.  Enriquecer o incrementar el valor que crean, ofrecen y captan a través de la
cooperacion con de otras empresas.

Il.  Establecer alianzas con empresas no competidoras para aumentar los canales de
distribucion y de comunicacién del producto turistico, complementar los servicios que se
ofertan, entre otros.

lll.  Fomentar el desarrollo de alianzas con empresas competidoras para diversificar su

oferta turistica y establecer relaciones de colaboracion con otras comunidades.
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Grupo 4. En este se encuentran los bloques fuentes de ingresos, fijacion de precios y control

de costos.

2.10. Fuentes de ingreso (i).

Osterwalder y Pigneur (2010) consideran que “si los clientes constituyen el centro de un
modelo de negocio, las fuentes de ingresos son sus arterias” e indican que existen varias
formas de generar ingresos entre las cuales se encuentra la venta de servicios.

Estos autores abordan adicionalmente en este apartado los precios de venta del producto o
servicio del que se trate, pero por cuestiones de utilidad practica y por la importancia que este
factor tiene en la propuesta de valor, en el presente modelo se plantean por separado. De tal

manera que en este blogue se definen o identifican las fuentes de ingreso de las empresas.

Para todo negocio las fuentes de ingreso son fundamentales para su existencia permitiéndole
ademas, crecer, diversificarse, etc. Una fuente se define como “principio, fundamento u origen
de algo” (Real Academia Espafola, 2013), entretanto los ingresos son “la cantidad o valor
monetario que recibe la empresa por la venta de sus bienes o servicios” (Generalitat de
Catalunya, 2012). Por lo que, se considera que las fuentes de ingreso son todos los servicios y

productos que la empresa vende a los turista o empresas para obtener entradas de dinero.

Es asi que las fuentes de ingreso de las ECITN se dividen en dos tipos:

e Servicios. Se consideran todos los relacionados con la propuesta de valor y los
adicionales que no estan vinculadas con la actividad principal de la empresa.
o Por servicio de hospedaje.
o Por servicio de alimentacion.
o Por actividades de turismo rural, ecoturismo y turismo de aventura.
o Porrenta de planta turistica para eventos especiales.
o Por capacitaciones a otras empresas.
o Por asesoria a otras empresas.
e Productos. No forman parte de la actividad principal de la empresa pero la

complementan.
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e Ingresos por venta de artesanias y otros productos locales (alimentos, bebidas,

etc.).

e Ingresos por venta de residuos inorganicos (plasticos, latas, entre otros).

¢,Como identificar o determinar las fuentes de ingresos necesarias para crear, entregar y

capturar valor?

Por lo que con la finalidad de que las empresas identifiguen o determinen si sus fuentes de

ingreso son las necesarias para crear, entregar y capturar valor, deben tomar en cuenta lo

siguiente:

e Considerar la propuesta de valor gue se entrega a los turistas.

e Identificar las fuentes de ingreso actuales. De acuerdo a la clasificacion de las

fuentes de ingreso.

e Analizar su contribucién al valor. Con la finalidad de conocer si son suficientes para

crear, entregar y capturar valor tomando en cuenta lo que el turista y la empresa desean.

e Incrementar, disminuir o mantener las fuentes de ingreso. Puede decidirse crear

mas fuentes de ingreso, eliminar las que no sean convenientes o mantener las actuales

(ver figura no. 17).

Figura No. 17. Guia para identificar o determinar las fuentes de ingresos necesarias para

crear, entregar y capturar valor delas ECITN

¢Queé
beneficios le
ofrece la
empresa al
turista?

Ofrecemos a nuestros clientes
experiencias placenteras de
interaccion respetuosa con el
patrimonio natural y cultural de
la comunidad para contribuir a
su conservacion, al
mejoramiento de la calidad de
vida de nuestros integrantes y
al desarrollo local sustentable
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e Servicio de | ¢ Renta de cabafias
hospedaje. e Servicio de restaurante
e Servicio de | e« Rappel
alimentacion. | e Ciclismo de montafia
Servicios | ® Actividades de | e Observacion de aves
esenciales turismo  rural, | « Senderismo

de aventura u | e Agroturismo
ecoturismo.

e Renta de
instalaciones
para eventos.

Identificar . Cudles son e Otros

eiilicniics | los servicios e Capacitacion a | ¢ No se realizan.

y productos otras

que vende | Servicios empresas.

actuales la empresa? | adicionales | ¢ Asesoria a
otras
empresas.

e Otros

de ingreso

¢ Venta de | e Venta de tapetes de telares
artesanias de mano.
¢ Alimentos ¢ Venta de tequila
tipicos.
¢ Bebidas
tipicas.
e Otros

Productos

Analizar su
Si ¢ por qué?

contribucioén

al valor ¢Son
suficientes

para crear,
entregar 'y
capturar
valor?

No porque los turistas vy
visitantes han manifestado
interés por rentar el salon de
usos multiples para eventos
No ¢ Por qué? como quince afios o0 bodas.
Ademas, los turistas quisieran
comprar pan, mermelada y
queso como el que comen en
el restaurante de la empresa.

T | rvici r t
Incrementar, Entonces odos los servicios y productos

: Es Mantener que se vende en la actualidad.
disminuir o neéesario
. La renta de instalaciones para
mantener incrementar, eventos
disminuir o Incrementar ¢cuales? : . .
las fuentes Venta de alimentos tipicos
mantener P

como queso, pan y mermelada
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las fuentes de maracuya y dulces
de ingreso? tradicionales.

Vender los residuos a la
empresa recolectora del

municipio.
Ninguno de los servicios o0
Disminuir ¢cuales? productos que se

comercializan actualmente.

Fuente: Elaboracién propia, 2013.

Estrategias propuestas

Derivado del estudio de las empresas fue posible identificar que a pesar de que el 87.10% de
ellas son capaces de detectar oportunidades, Unicamente el 54.84% planea expandir sus
actividades y en el mismo porcentaje venden productos artesanales elaborados en la
comunidad, como fuente de ingresos. Por lo cual, se infiere que no estan al tanto de las
demandas de los clientes actuales y potenciales, no aprovechan todas las oportunidades que
implica su vasto patrimonio cultural y no buscan atender a nuevos mercados. De tal manera

que se sugiere lo siguiente:

1. Diversificar las fuentes de ingresos incrementando sus servicios como las actividades
que ofertan, los lugares a visitar, etc.

2. Complementar el servicio que ofrecen a través de la comercializaciébn de productos
tipicos locales.

3. Considerar a la basura como fuente de valor econémica al transformarla en residuos
comercializables.

2.11. Calculo de costos econémicos (j).

Osterwalder y Pigneur (2010) denominaron a este bloque como estructura de costos, en el que
“se describen todos los costos que implica la puesta en marcha de un modelo de negocio.
Tanto la creacién y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los clientes
o la generacion de ingresos tienen un costo, los cuales son relativamente faciles de calcular una

vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las asociaciones clave”.
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¢, Qué son los costos?
“En los negocios y la contabilidad, el costo es el valor monetario que una empresa ha invertido

para producir algo, un producto o servicio”

Los costos son “el valor monetario de los gastos de las materias primas, equipos, suministros,
servicios, mano de obra, productos, etc., que se utilizan para la creacién del producto o servicio”
“(E-conomic, 2014).

¢Para qué sirve calcular los costos?

La empresa requiere conocer sus costos para saber cuanto dinero se gasta en la produccion de
los servicios y productos que ofrece (generalmente se calcula por unidad) para optimizar sus
gastos; establecer el porcentaje de ganancia razonable en la fijacién del precio de venta de sus
servicios y no en forma arbitraria; dado que tienen impacto directo en la utilidad que la empresa

obtiene. Por tal motivo, el presente bloque se denomina calculo de costos econémicos.

Tipos de costos
Los diferentes tipos de costos en los que incurre una empresa son:

o Costos fijos. A veces conocidos como gastos generales, son los costos econémicos
gue una empresa seguira realizando (por lo menos a corto plazo), incluso cuando no se
venda ningun servicio. Pueden incluir la renta, los servicios publicos, impuestos, los
salarios y los pagos de intereses, entre otros (Lovelock, 2008).

e Costos variables. Segun Kotler (2008) varian dependiendo del nivel de produccion,
generalmente se considera la materia prima que en este caso puede ser por ejemplo
para la preparacion de alimentos;

e Costos totales. “Son la suma de los costos fijos mas los costos variables, dado un nivel

determinado de produccién.” (Lovelock, 2008).

Es importante mantener un registro detallado y preciso si se desea realizar un control de costos
serio en las operaciones productivas. Los registros y el papeleo ayudardn a comprender los
posibles medios para reducir los costos productivos ya que le facilitara informacion que podra

ser utilizada para el seguimiento de costos y mejoras.
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¢,Como se pueden controlar los costos?
Para que las ECITN conozcan sus costos y los controlen pueden tomar en cuenta las siguientes
consideraciones:

1. Identificar los costos fijos y variables en los que incurre la empresa en la produccion
y venta de los productos y servicios que vende, durante un tiempo determinado.

2. Registrarlos de manera escrita. Para que queden asentados y como evidencia para
generar reportes historicos que permitan conocer su tendencia a través del tiempo.

3. Calcular los costos totales por un tiempo determinado. Es decir, establecer el
periodo de tiempo en el que se calcularan, considerando que es necesario hacerlo
mensualmente.

4. Controlar los costos. Una vez que se tiene identificado el costo total, es posible
analizar si todos los costos fueron necesarios o innecesarios para hacer un ajuste en el
siguiente periodo o tomar las decisiones necesarias para su mejor manejo y

optimizacion.

Estrategias propuestas
Se destaca que el 100% de estas empresas utilizan diversos medios de contabilidad, desde los
mas sencillos como una hoja de registro de ingresos y egresos hasta software especializados,

de manera tal que claramente conocen sus costos, por lo que se sugiere:

l. Continuar utilizando herramientas contables como libros contables, estado de resultado,
estados financieros, tanto fisicos como electrénicos.
II.  Considerar la mano de obra aunque sea por trabajo comunitario voluntario, o por tequio,

como parte de los costos de la empresa.

2.12. Fijacién de precios (k).

Para que la empresa pueda realizar las transacciones comerciales, es necesario fijar un precio
a los productos y servicios, es decir, establecer “la cantidad de dinero que se cobra por ellos”
(Kotler, 2008). También se concibe como “la suma de valores que los consumidores cambian

por el beneficio de tener o utilizar un producto o servicio” (Kotler et al, 2011). Segun Thompson
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(2008) es la expresion de valor que tiene un producto o servicio, manifestado en términos
monetarios..., que el comprador debe pagar al vendedor para lograr el conjunto de beneficios

gue resultan de tener o usar el producto o servicio.

¢, Cudles son los factores que deben considerarse para fijar los precios de los servicios y
productos que vende la empresa?

Los aspectos generales que pueden considerar las ECITN para fijar el precio a los servicios y
productos que vende son:

e I|dentificar las caracteristicas del servicio o producto al que se fijara el precio.

e Considerar al turista. Es necesario saber a quién se le vendera el servicio o producto.

e Tomar en cuenta los factores externos:

o La competencia. Debe tenerse conocimiento de la empresas competidoras,
tanto de los clientes que atiende como los precios de los servicios y productos
que vende.

o El entorno externo. La situacion econdmica, de seguridad, social, entre otros
gue afecten a la empresa en la creacidn y entrega de su propuesta de valor, asi
como en el cliente para obtenerla.

¢ Identificar los costos. Se refiere a conocer la cantidad de dinero que cuesta la creacién
y la entrega del valor a los turistas (lo cual se detalla en el apartado de control de
costos).

e Determinar el margen de ganancia. Es la cantidad de dinero que se afiade o suma a
los costos del servicio o producto y representa la ganancia que la empresa desea
obtener por su venta.

e Determinacion del precio final. Ya que se tomaron en cuenta los aspectos anteriores,
se define el precio al que se venderan los servicios y productos, considerando que debe
ser justo para el turista y la empresa, dado que no es conveniente fijarlo por debajo de
su valor real de acuerdo a las caracteristicas del propio servicio o producto y su calidad,
pues puede ser percibido por el cliente como un servicio de baja calidad o que aporta
poco valor. En otras palabras, debido a que el precio es un comunicador del valor de los

servicios, debe representar el valor que ofrece.
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o Evaluar la percepcion del turista respecto al precio de los servicios y productos.
Es decir conocer y valorar la opinién del turista respecto al precio de los servicios y
productos que ofrece la empresa, en relacion al valor que recibe por él. Puede realizarse
a través de entrevistas y como parte del mapa de la empatia revisado en el apartado de

mercado meta.

Figura No. 18. Guia de los factores generales a considerar para fijar precios de los

servicios y productos que venden las ECITN

Factgres - Pregunta detonadora Ejemplo
considerar
Producto o A qué servicio o producto se | Mermelada de maracuyd organica
servicio al que fijara el precio? artesanal.
se fijara el
precio
Considerar al ¢, Quiénes son los turistas? Turistas  extranjeros y  turistas
turista estudiantes.
¢, Qué servicios y productos Nadie vende mermelada de agave, solo
La vende la competenciay a qué | mermeladas comerciales de otros
competencia precio? sabores y el precio por una
presentacion de 200 grs. es de $12.00.
El entorno ¢ Existe algun factor del Todo ‘eI aflo hay maracuya para
externo entorno que pueda afectar a la | producir la mermelada y los turistas
empresa o al turista? buscan algun lugar para comprarla.
Identificar los ¢, Cuanto cuesta producir los | El costo de producir la presentacion de
costos servicios o productos? 500 grs. de mermelada es de: $25.00.
Plicqiinele =0 | ¢ Cuénto dinero desea ganar la | EI margen de ganancia por 500 cada
margen de empresa por la venta del grs. es de $20.00
ganancia servicio o producto?
¢, Cudl es el precio al que se | $45.00 la presentacion de 500 grs.
vendera el servicio o
producto?
El precio es justo ya que esta
Determinacion mermelada es de excelente calidad
del precio final . . porque estéa producida de acuerdo a la
¢Es congruente y justo con el - .
valor que aporta al turista? receta trad|C|ona! del lugar y no tiene
conservadores ni colorantes y porque
la mermelada de 200 grs. de sabores
convencionales que venden en los
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supermercados cuesta $12.00, lo cual
significa los clientes no pagan mas de
lo que paga por una convencional,
ademas el valor agregado es que se
trata de un sabor unico.

¢, Qué opina el turista del precio
del servicio o producto?

Los turistas consideran que tiene un
precio justo por sus caracteristicas de
produccion y que incluso si fuera un
poco mas caro la seguirian comprando.

Fuente: Elaboracién propia, 2013.

Estrategias propuestas

Respecto a los precios, el 70.97% lo determinan considerando a la competencia, el 54.84%

toma en cuenta los costos de operacion y el 9.68% solicita el apoyo de un asesor técnico para

hacerlo pues es un proceso complejo en el que tienen que considerarse varios factores, por ello

I.  Considerar factores internos y externos de la empresa para fijar los precios: el servicio 0

producto que se vendera, los costos, el margen de ganancia, competencia, el entorno y

la percepcion del turista.

[I.  Determinar precios que reflejen el valor que ofrecen.

Grupo 5. Este grupo se agregdé al modelo de las ECITN porque se considera fundamental

tomar en cuenta en el disefio del negocio a los costos y beneficios socioambientales como

indicadores del grado de acercamiento de estas empresas a la sustentabilidad en sus vertientes

social, cultural y ecoldgica.

Los impactos socioambientales negativos vistos como costos; y los positivos como beneficios,

dependen de varios factores entre los mas importantes se encuentran:

e La planeacion del producto turistico, particularmente de la forma como se conciben y

organizan las actividades en el destino.

e La gestion de todos los recursos involucrados en la prestacion del servicio turistico,

incluyendo acciones de monitoreo y evaluacién de los efectos que se ocasionen.
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e El nimero de turistas.

e La duracion y frecuencia de su visita.

e Las caracteristicas socioculturales y comportamiento en el destino de los turistas.

2.13. Costos socioambientales (l).

Consisten en los posibles impactos ecol6gicos, sociales y culturales negativos que se generan
en la operacion de las ECITN (Quesada, et. al, 2011) (Ramirez, C.2007).

¢Cémo se determinan y atienden?

El proceso para determinar y atender los costos socioambientales se conforma por tres etapas

las cuales son:

Etapa 1.

Identificacion a través de la siguiente pregunta:

1. ¢Cuadles son costos socioculturales y ecolégicos ocasionados por la empresa turistica?

Algunos impactos socioculturales negativos generados por una empresa turistica de

naturaleza en la sociedad local posibles son:

Sustitucion actividades econdmicas tradicionales de la comunidad.

Elevacion de gastos locales en mantenimiento de infraestructura, limpieza,
seguridad ciudadana y atencién sanitaria en temporada de mayor afluencia
turistica

Conflicto de intereses entre la poblacion residente y los turistas que deben
compartir o competir por recursos y servicios publicos.

Pérdida de la tranquilidad de los residentes por congestibn de personas, e
incremento del ruido

Mercantilizacién de la cultura local, despojandolas de su verdaderos significado y
autenticidad, bajo presiones de tour operadores para satisfacer a su clientela
Cambios inducidos en las estructuras organizacionales y en los roles sociales
tradicionales para adaptarse a las exigencias del mercado turistico.

Deterioro de sitios histéricos, monumentos arqueolégicos y obras de arte por el

trafico de personas y vehiculos.
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e Cambios irreversibles en la forma de vida, los valores culturales y patrones de
consumo de la comunidad local, al adoptar comportamientos imitativos de los

turistas (aculturacion).

Algunos costos en la transformacion del capital natural:

Destruccion del habitat natural de especies vegetales y animales endémicas por
sobrepasar la capacidad de carga de los visitantes a estos espacios.

Saqueo Yy trafico ilegal de especies vegetales y animales endémicas y en peligro de
extincion.

Deforestacion y pérdida de la capa vegetal protectora para edificar y construir
infraestructura turistica.

Exceso de consumo y desperdicio de recursos naturales cada vez mas escasos como
el agua.

Alto consumo y desperdicio de energia eléctrica.

Contaminacion del aire y contaminacion acustica por el trafico vehicular.

Problemas derivados por la generacién y disposicion de residuos sdlidos.

Contaminacion de rios, lagos, mares y playas con aguas residuales no depuradas y
desechos quimicos

Compactacion del suelo por el trafico, problemas de escurrimiento del agua provocando

erosion y riesgos de deslaves. (Salinas y De La O, 2006) (Quesada, et. Al, 2011).

Después de identificar los impactos que ha generado la empresa turistica es conveniente

una reflexién y tomar decisiones comunitarias para responden la siguiente pregunta:

Etapa 2

2.

¢ Qué costos esta dispuesta la comunidad a pagar por los probables beneficios que
genere la empresa?
¢Hasta qué punto la comunidad acepta que los beneficios potenciales del turismo

modifiquen sus formas de vida?

La respuesta determinara la contestacion de la siguiente pregunta:
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Etapa 3

4. ¢ De qué manera se pueden disminuir los costos sociales, culturales y ecoldgicos?

Entre las posibles respuestas a este cuestionamiento se encuentran:

Revisar y en su caso modificar el actual modelo de negocios de la empresa hacia la
sustentabilidad.

Desarrollar estratégicas que prevengan y atiendan la problematica sociocultural
generada a través del fortalecimiento de los patrimonios cultural, social y natural.

Aplicar métodos y técnicas de conservacion y restauracién ecolédgica por ejemplo la
instalacion de paneles solares, dispositivos ahorradores de agua, cosecha de agua;
biodigestores vy filtros verdes para la depuracion de aguas residuales y posterior reuso,
separacion y reciclado de residuos; respeto a la capacidad de carga para el uso de
instalaciones y senderos, reforestacion, chaponeo, etc.

Desarrollar métodos sencillos de monitoreo, seguimiento y control de los costos

socioambientales.

2.14. Beneficios socioambientales (m).

Son los impactos positivos sociales, culturales y ecoldgicos que producen las ECITN (Salinas y
De La O, 2006) (Quesada, et. Al, 2011).

Algunos impactos socioculturales positivos de una empresa turistica de naturaleza en la

sociedad local posibles son:

Diversificacion de actividades productivas para la comunidad.

Generacion de fuentes de empleos directos e indirectos e ingresos.

Mejoramiento de las condiciones de vida de los hogares residentes por el acceso a
servicios, instalaciones, infraestructura y equipamiento turisticos.

Reduccion de la migracion de los habitantes a otros lugares.

Formacion y capacitacion de recursos humanos para la gestion de la empresa turistica.
Intercambio entre personas provenientes de diversas culturas y enriquecimiento mutuo.
Revitalizacion de formas de arte tradicional, como la musica, danza, pintura, etc.
Reactivacion y desarrollo de tradiciones locales.

Rescate de idiomas y lenguas originarias, asi como de la cultura oral.
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e Valoracion de conocimientos colectivos y tecnologias tradicionales.
e Fortalecimiento y puesta en valor del patrimonio histérico, la identidad cultural y la
estima colectiva que potencian el atractivo turistico del destino.

e Fortalecimiento de la capacidad de gestién y produccion de la comunidad.

Otros beneficios para el patrimonio natural son:

e Valoracién y cuidado de la riqueza natural por parte de la poblacién de la comunidad.

¢ Regeneracion del entorno natural gracias a la planeacion turistica.

e Reduccién del riesgo de actividades depredadoras de recursos naturales y vida silvestre
por el ingreso turistico de la poblacion local.

e Preservacion y mejor aprovechamiento del paisaje natural, la flora y la fauna autdctonas,
principalmente en parques naturales y zonas protegidas de gran belleza y diversidad
bioldgica.

e Generacion de ingresos por reutilizacion y reciclaje de residuos.

o Generacién de ingresos por servicios ambientales.

e Estimulo a la conservacion del medio natural mediante campafias de informacion,
sensibilizacién y educacion ambiental para turistas y comunidad local.

e Aplicacion de instrumentos tendientes a controlar y limitar la cantidad de visitantes y el
tipo de actividades que pueden realizarse en areas naturales protegidas.

e Generacién y aplicacion de leyes y reglamentos para controlar en crecimiento del
turismo.

e La identificacién de los beneficios socioambientales que genera o estan en posibilidad
de generar las ECITN permite planear su permanencia, promocion y vigilancia. (Salinas
y De La O, 2006) (Quesada,et. al, 2011) (Ramirez, 2007).

Elementos transversales. Dado que los modelos de negocios no son permanentes por la
influencia que en ellos ejerce el entorno cambiante, es necesario considerar ¢qué elementos
permiten a la empresa ser competitivas?, y como respuesta a ello se encuentra la innovacion
y la calidad como elementos constantes y dinamicos que permitan la permanencia y el éxito de
las ECITN.
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2.15. Innovacion
La OCDE (2005) indica que la innovacion es “la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado producto, de un proceso, de un método de comercializacion o de un método

organizativo, en las practicas internas de una empresa...”

En el modelo de negocios se incluye este concepto como un elemento transversal ya que segun
Hamel (2006) y Barsh (2008) (citado en Marquez, 2010: 31) “es una fuente de generacion de
valor en el mundo empresarial” ademas, de acuerdo con Vesga (2010) “un modelo de negocio
innovador puede convertirse en la mejor garantia de sostenibilidad de la ventaja competitiva
pues los productos y servicios con frecuencia son faciles de copiar, pero los modelos no lo son,
pues estdn basados en operaciones complejas. De tal manera que, para “lograr modelos
innovadores, consistentes y coherentes que les permitan alcanzar grandes ventajas en la

competencia”, las ECITN deben estar dispuestas a experimentar.

Este elemento le permite a las empresas adaptar y mejorar sus productos, procesos,
comercializacién u organizacién segun las necesidades del mercado y la comunidad.

e Generar continuamente nuevos productos.

o Ofrecer mejor calidad en el servicio para el cliente.

e Reducir los costos de la empresa.

o Disponer de canales de distribucion mas eficientes para hacer llegar sus productos.

Por otro lado Zott y Amit (2010) plantean la innovacion en el modelo de negocios como
alternativa para extraer mas valor de los recursos con los que ya cuenta una empresa, lo que
significa que este concepto no se relaciona necesariamente con grandes inversiones de dinero,
sino mas bien con el uso de la creatividad. Ademas proponen que “los directivos pueden

innovar en los tres elementos del negocio como puede observarse en la figura no. 19.
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Figura No. 19. Innovacién en los tres elementos del modelo de negocios

Estructura

Tipos
de innavacion

Contenido

Formade
gestion

Fuente: Elaboracion propia basada en Zott y Amit (2010)

El “contenido de un sistema de actividades se refiere a la seleccidon de tareas que hay que llevar

a cabo”, es decir, las que tienen que ajustarse

Para efectos de la innovacion del modelo propuesto para las ECITN y considerando como
referente a Zott y Amit (2010), se considera que:

El contenido de un sistema de actividades se refiere a la seleccion de las tareas que hay que
llevar a cabo, por ejemplo una innovacion en este sentido seria implementar una nueva forma

de comercializar los servicios de la empresa a través del uso de las redes sociales.

La “estructura de un sistema de actividades describe como estan relacionadas entre si” (Zott y
Amit, 2010), como la presente propuesta desarrollada ya que se consideraron dos bloques
relacionados con la sustentabilidad que son los beneficios y los costos medioambientales
debido a que se trata de empresas comunitarias cuyo principal objetivo es la captacion de valor

para sus integrantes.
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En lo que respecta a la “forma de gestion de un sistema de actividades se refiere a quién las
realiza” (Zott y Amit, 2010), si lo hace la empresa o un socio. Por lo que, basicamente deben
tomarse decisiones sobe la cadena y la red de valor, como se precis6 en el bloque de

asociaciones clave.

También por los impactos de la innovacion puede ser:
Radical. Es una transformacion total de uno de los componentes del modelo o de todo él.
Incremental. Es la que se va a realizando de acuerdo al rendimiento o resultados que van

generando.

Por ultimo, y con base en lo expuesto se sugieren una lista de preguntas adaptadas con base
en la propuesta de Marquez (2010), que permitan reflexionar a los directivos sobre la

innovacién en el modelo de negocios de la empresa (ver figura no. 20).

Figura No. 20. Guia para identificar los elementos a innovar en el modelo de negocios de
las ECITN

Elementos del
modelo de

: Pregunta detonadora
negocios a

innovar

¢,Como mejorar las actividades de Implementar el comercio
Mejorar las cada bloque del modelo de electrénico
actividades negocios actual?

¢,Como mejorar la estructura del | Agregar un bloque en el modelo
modelo de negocios actual? con nombre comercializacion
¢Es necesario agregar mas | electrénica que se encargue de
bloques, eliminarlos o sustituirlos? | las ventas por ese medio.

Mejorar la
estructura

¢ Quién deberia hacer las | Las actividades las hara la
actividades, la propia empresa o | empresa a través de uno de sus
Vsielesie Eniela=s | una externa? integrantes, quien tomara un
de gestion actual diplomado sobre comercio
electronico para que pueda
encargarse de dicha actividad.

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

75



O 0L AT T

N L . , .
525 Las empresas comunitarias de turismo naturaleza: factores de éxito y fracaso

Clave 0148201

Estrategias propuestas
De las empresas analizadas el 67.74% busca innovar su producto turistico, el 64.52%
implementa de nuevos servicios, lo que indica que la innovacion no es un elemento frecuente
en ellas, pues se percibe solo a nivel del servicio ofertado; sin embargo debido a que el 87.10%
de ellas tienen la capacidad de deteccion de oportunidades y realizacion de actividades que
fortalezcan a la empresa, se considera que facilmente puede implementacién una cultura hacia
la innovacién constante del modelo de negocios en sus tres niveles. Por lo tanto se sugiere:
I.  Sensibilizar a los integrantes de la comunidad y de la empresa sobre la importancia de la
innovacion.
II.  Considerar que la innovacion en el modelo de negocios puede ser en su contenido,
estructura o forma de gestion.
lll.  Fomentar en la empresa la generacién de nuevas ideas que permitan mejorar el valor
entregado y el captado.
IV. Establecer reuniones peridédicas para discutir las nuevas ideas que propongan los

empleados.

2.16. Calidad
Otro elemento transversal considerado en el modelo de negocios es la calidad, pues es una

parte fundamental en el valor que se crea y entrega a los turistas.

Crosby (1979) define la calidad como “el cumplimiento de los requerimientos”, mientras que
para Deming (1988) “es traducir las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas
medibles; solo asi un producto puede ser disefiado y fabricado para dar satisfaccién a un precio

que el cliente pagara; la calidad puede estar definida solamente en términos del agente”.
Es asi, que para las ECITN la calidad es cumplimiento de los requerimientos y la satisfaccion
del cliente tanto externos como los turistas y los clientes internos de la empresa que son los

socios, trabajadores y demds personas involucradas en ella.

De tal forma, para que la calidad sea integral deben considerarse dos elementos: interno y

externo como se muestra en la figura no. 21.
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Figura No. 21. Elementos de la calidad integral

ELEMENTO EXTERNO
la comunidad

Empleados (motivados
y capacitados)

- Procesos y requisitos I'

Satisfaccion al cliente

CALIDAD
INTEGRAL

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

El interno se refiere a que la calidad emana del interior de la empresa, del servicio que se
ofrece, de sus empleados y de cdmo estos realizan sus tareas; el externo se relaciona con los
clientes respecto a la satisfaccion que obtengan a cambio del servicio adquirido (SEGOB
Guanajuato, 2014).

Para que se geste la calidad en la empresa, desde el punto de vista de la produccion del
servicio y de su entrega al cliente, deben “establecerse los requisitos que deben cumplir los
procesos internos, respaldados por la provision de los medios, estimulos y apoyo necesarios
para que el personal se encuentre motivado y pueda garantizar los servicios” de los turistas
(Erdellan y Vicente, 2009). Ademas, en “la calidad en el servicio turistico exige que haya una
buena calidad de vida en el territorio donde se da la oferta, por lo que es indudable que se debe
avanzar en la mejora de las condiciones de vida de la poblacién local para que el visitante tenga
una buna experiencia turistica” (Demoustier, 2005:232). Por lo que entonces, para generar la
calidad a nivel interno deben considerarse la mejora en las condiciones de vida de la
comunidad, la capacitacion y motivacion de los empleados y el establecimiento de procesos y
requisitos para la creacion y oferta del servicio.
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En el enfoque externo se encuentra la calidad en términos de satisfaccion al cliente, la cual se
define como “el nivel del estado de animo de una persona que resulta de comparar el
rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas” (Kotler, 2008). Por lo
que, un cliente esta satisfecho cuando obtuvo al menos los beneficios que esperaba recibir por
la compra de un producto y/o servicio, entonces la idea no radica en satisfacer sus expectativas
sino sobrepasarlas.

¢, Cémo controlar la calidad?

Por la importancia de este elemento en el modelo de negocios, a continuaciébn se hace
referencia a los pasos que las ECITN pueden llevar a cabo para aumentar su control de calidad,
de acuerdo a lo establecido por Kotler (2012) y la SEGOB Guanajuato (2014):

1. Invertir en buenas préacticas de contratacién, capacitacion y motivacion del
personal. Como se mencion6 en el apartado de recursos clave, puede utilizarse el
modelo de competencias. El cual incluye la descripcion de puestos, la seleccion del
personal adecuado, evaluacion del desempefio, capacitacion y disefio de
compensaciones. Esto generard empleados capacitados y motivados.

2. Estandarizar el proceso de servicio-desempefio en toda la organizacion. Un
diagrama pude trazar el flujo del proceso del servicio y los puntos de contacto con el
cliente.

3. Establecer criterios de calidad en los servicios y procesos. Ya que se conoce qué
hacer, deben determinarse las especificaciones técnicas de los procesos y servicios que
sirvan como guia a los empleados en el desarrollo de las actividades, encaminadas a la
satisfaccion del cliente.

4. Certificarse. “Una vez que se han cubierto los requisitos anteriores, la empresa debe
buscar la certificacion de algun 6rgano acreditado para ello; esto le permitira dar muestra
a sus clientes, que sus servicios Yy productos reunen las condiciones de confiabilidad
que cualquier turista necesita” (SEGOB Guanajuato, 2014).

5. Supervisar la satisfaccion del cliente. Utilizando encuestas de salida, buzon de quejas

y sugerencias para conocer la percepcion del cliente respecto al servicio y a la empresa,
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con la finalidad de realizar los ajustes que sean necesarios encaminados a superar las

expectativas de los turistas.

Estrategias propuestas

Analizando el elemento interno de la calidad de las empresas estudiadas se detectd que en el
100% de ellas los empleados conocen su funcionamiento, los procesos administrativos, los
servicios y actividades que se ofrecen a los clientes; el 96.77% participa en programas
federales de capacitacion continua, disefia programas de remuneraciones y/o reparto de
ganancias, tienden a cumplir de normatividad y reglamentacién (sector turismo y sector
ambiental); el 90.32% evalGan a los empleados y realizan esfuerzos por mejorar sus procesos;
el 80.65% cuenta con certificaciones de calidad en el servicio y en buenas practicas y el 29.03%
tiene un reglamento interno para los empleados. En lo que respecta al elemento externo, el
58.06% tiende a brindar atencién oportuna y eficaz a los turistas, el 54.84% usa encuestas de
salida como herramienta para controlar la calidad, el 48.39% usa el buzén de opinion y el

16.13% realiza actividades de servicios después de la venta.

Como puede observarse, el elemento interno recibe mayor atencion que el externo, por lo que

se sugiere:

I.  Estandarizar los procesos y los criterios de calidad asi como registrarlos por escrito a

como guia y para fuente de consulta.

[I.  Utilizar el modelo de gestiébn por competencias, para garantizar que los empleados
realicen sus actividades adecuadamente en beneficio del turista.

lll.  Seleccionar las certificaciones que le generen mayor impacto a la empresa.

IV.  Implementar la evaluacion de la satisfaccion del cliente como un proceso prioritario para
la empresa, pues de ello depende que el turista regrese o la recomiende con sus
amigos, familiares, etc.

V.  Fomentar el mejoramiento en la calidad de vida de los integrantes de la comunidad.
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3. Plan estratégico para el desarrollo del modelo de negocios en las Empresas
Comunitarias Indigenas de Turismo Naturaleza

El modelo de negocios fue construido con el objetivo de planear las actividades que deben
desarrollar las ECITN para generar y entregar valor a sus clientes y obtener utilidades
econdmicas y sociales para si mismas y la comunidad. Sin embargo, para que dicha planeacion
sea exitosa es imprescindible desarrollar un plan estratégico que permita a cada empresa tomar
las decisiones necesarias y congruentes con lo que son y desean lograr en el futuro. Dicho de
otra manera, el plan estratégico guiara a las ECITN a determinar el camino al que se dirigiran o
el rumbo que tomaran para obtener los beneficios u objetivos que buscan, pues como indica
Morales (2013) la “ausencia de planificacién puede empujar a la compania irreparablemente al

desconcierto y al fracaso”.

De tal forma, que brevemente se aborda el concepto de plan estratégico, los beneficios de

formularlo asi como las fases que deben seguirse para su elaboracion.

3.1. Concepto de plan estratégico
Para Chandler (1962) la planeacion estratégica consiste en “la determinacion de los objetivos y
metas esenciales de largo plazo de una empresa, y la adopcién de los cursos de accién y

asignacion de recursos necesarios para su realizacion”.

Por otro lado, “el plan estratégico es un programa de actuacion que consiste en aclarar lo que
pretendemos conseguir y cOmo nos proponemaos conseguirlo. Esta programacion se plasma en
un documento de consenso donde concretamos las grandes decisiones que van a orientar

nuestra marcha...” (Guia de la calidad, 2014).
De acuerdo con Dess y Lumpkin (2003) (citado en Altair Consultores, 2014) es “el conjunto de

andlisis, decisiones y acciones que una organizaciéon lleva a cabo para crear y mantener

ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo”.
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Por lo que el plan estratégico para el presente proyecto, se considera como un programa escrito
que contiene lo que la empresa pretende conseguir a largo plazo, ademas de las acciones y las
necesidades para lograrlo, y resulta de un proceso participativo en la organizacion.

3.2. Beneficios del plan estratégico

Segun indica Carreto (2014) la elaboracion de un plan estratégico tiene beneficios para las
empresas pues les permite un mayor entendimiento de las amenazas externas y de las
estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los empleados, menor
resistencia al cambio, y un entendimiento mas claro de la relacién existente entre el desempefio
y los resultados. Para Altair Consultores (2014) “obliga a la direccién de la empresa a pensar,
de forma sistematica en el futuro, identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar,
los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades y proporciona un marco

general util para la revision continuada de las actividades”, entre otras.

Es asi que el plan estratégico ayuda a las ECITN a responder tres preguntas, como puede
observarse en la figura No. 22:

e ;Dobnde estamos?

e (A ddénde queremos ir?

e (;CbOmo llegar alla?

Ademas, tomando en cuenta las caracteristicas mencionadas de las ECITN, dicho plan les

permite:

e Desarrollar organizadamente el modelo de negocios.

e Identificar los recursos y capacidades que tiene la empresa para alcanzar sus objetivos,
asi como necesidades de fortalecimiento.

e Determinar las condiciones del entorno que favorecen el desarrollo del modelo de
negocios y cuales son los retos que deben enfrentar para lograrlo.

e Definir los objetivos a corto y largo plazo, asi como las acciones para alcanzarlos.

e Considerar los requerimientos econémicos, materiales, humanos, tecnoldgicos, politicos,

sociales, ecoldgicos y territoriales para llevar a cabo el modelo de negocios.
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e Asignar prioridades en la asignacion de recursos.

e Fomentar la participacion y el compromiso de todos los integrantes de la empresa para
el desarrollo de las acciones y el logro de los objetivos.

o Contar con una perspectiva de amplio alcance tanto en el tiempo como en el espacio en

donde se desarrolla la empresa.

Figura No. 22. Plan estratégico para el modelo de negocios de las ECITN

Modelo de
negocios deseado

Trayectoria Fortalezas
§ Debilidades
b Oportunidades
o
o Amenazas
Modelo de \ Tendencia Modelo de
negocios actual negocios posible

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3.3. Etapas de elaboracion del plan estratégico

Gaxiola (2013) menciona que los pasos que una empresa puede seguir para elaborar un plan
estratégico son cinco. La reflexién, sobre el estado en el que se encuentra la empresa a nivel
interno y los factores externos que la impactan; la vision estratégica, es decir la determinacion
hacia donde se dirige la empresa en el futuro; los objetivos y metas, es decir convertir la visién

en objetivos claros y medibles; la ejecucion, se trata de la realizacion de las actividades
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encaminadas al logro de los objetivos y; el seguimiento, o supervision de la ejecucion de las
actividades para conocer sus resultados.

Mientras que Altair Consultores (2014) sugiere tres etapas: andlisis estratégico, formulacion
estratégica e implantacion de la estrategia. La primera consiste en analizar o establecer los
objetivos organizacionales (mision, vision y objetivos estratégicos) y examinar el entorno interno
y externo de la empresa. La segunda se refiere a tomar las decisiones necesarias para el logro
de los objetivos. En la Ultima, se desarrollan los programas, se ejecutan las actividades y se

establecen mecanismos de control.

Como puede observarse en ambos casos a pesar de referirse a diferentes nimeros de etapas o
pasos, abordan el mismo proceso y buscan por su puesto el mismo resultado. Por lo que
considerando lo anterior, las etapas sugeridas para la elaboracién del plan estratégico de las

ECITN es el que se muestra en la figura No. 23.

Figura No. 23. Etapas para la elaboracion del Plan Estratégico de las ECITN

Descripcion del| | Oportunidades
entorno

externo
M

Evaluacién y
s Implementacion: seguimiento
'M,'S_'9n L del rendimiento
*Vision Objetivos N Creamon_ de

estrategias

Programas:
Operativo y de
accion

Cuadro de
mando integral

P, Fortale
Descripcion del

entorno
interno

Debilidades

[ Diagnostico situacional ]
| |
| Etapa 1. Formulacion Etapa 2. Etapa 3. |
Implantacion Evaluacion y
Seguimiento del
rendimiento

Fuente: Elaboracién propia, 2014
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3.3.1. Etapa 1. Formulacion.
En esta se incluye la definicion o andlisis, segun sea el caso, de los objetivos organizacionales
como la misién y la visibn de las empresas, realizacion del diagnéstico, ademas de la

determinacion de objetivos y estrategias.

Objetivos organizacionales: mision y vision

De acuerdo con Espinosa (2012) “la mision define principalmente, cual es nuestra labor o
actividad en el mercado, ademas se puede completar, haciendo referencia al publico hacia el
que va dirigido y con la singularidad, particularidad o factor diferencial, mediante la cual
desarrolla su labor o actividad”’. Las siguientes preguntas pueden ser de ayuda para
determinarla: “;qué hacemos?, ;cual es nuestro negocio?, ;a que nos dedicamos?, ¢4cual es
nuestra razén de ser?, ¢quiénes son nuestro publico objetivo?, ¢cual es nuestro ambito
geogréafico de accidn?, ¢ cuél es nuestra ventaja competitiva?, ¢ qué nos diferencia de nuestros

competidores?”.

Para Fleitman (2000), la vision se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo
plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto
a las de competitividad. Mientras que Thompson (2006) indica que se trata de “una exposicion
clara que indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir,
tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas

cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc.”

Para definir o actualizar la misién y la vision las ECITN pueden plantearse las siguientes
preguntas:

e Misidn ¢Qué tipo de negocio esy qué propésitos o fines tiene?

e Vision ¢Qué tipo de negocio quiere ser? ldentifica claramente los objetivos futuros

que pretende.
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Diagndéstico empresarial
El diagnostico empresarial constituye una herramienta sencilla y de gran utilidad a los fines de
conocer la situacion actual de una organizacion y los problemas que impiden su crecimiento,

sobrevivencia o desarrollo (Romagnoli, 2007).

Es una herramienta que ayuda a las empresas a comprender tanto el pasado como el presente
y actuar en el presente y en el futuro, a través de la identificacion de las variables internas y
externas que influyen en los resultados de la organizacion (Araiza, 2010).

Para realizar el diagnostico empresarial es posible utilizar el FODA, “que se trata de una
herramienta sencilla que permite analizar la situacion actual de la empresa y obtener
conclusiones que ayuden a ser mejor en el futuro. Implica que se reconozcan los elementos
internos y externos que afectan positiva y negativamente al cumplimiento de las metas
empresariales” Esta herramienta se constituye por dos niveles: la situacion interna y la externa.
“La primera esta constituida por factores que forman parte de la misma organizacién y en los
cuales ejerce control. En tanto que la segunda se refiere a los elementos que estan fuera de la
empresa, que se interrelacionan con ella y la afectan, pero que no controla directamente”.
(Valero, 2014).

Andlisis interno. En este nivel se identifican las fortalezas y debilidades de las empresas.
o ‘“Fortalezas. Elementos positivos que posee el negocio y que constituyen los recursos
para la consecucién de sus objetivos.
e Debilidades. Factores negativos que se tienen y que se constituyen barreras u

obstaculos para alcanzar las metas propuestas” (Valero, 2014).

Para su identificacion pueden plantearse los siguientes cuestionamientos:
e ;CoOmo se planea, organiza, dirige, promueve y vende los servicios la empresa?
e ;Como se hace el seguimiento y control de los resultados del negocio?
e ;Qué acciones se hacen correctamente y contribuyen al éxito de la empresa y cuales

hay que mejorar?
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Andlisis externo. Corresponde a la identificacion de oportunidades y amenazas.

o “Oportunidades. Elementos del ambiente que el negocio puede o deberia aprovechar
para el logro efectivo de sus metas y objetivos. Estos pueden ser de tipo social,
econdémico, politico, tecnoldgico, etc.

e Amenazas. Aspectos que pueden llegar a constituir un peligro para el logro de los

objetivos empresariales si no se previenen o trabajan para evitarlos” (Valero, 2014).

Las siguientes preguntas son una guia para identificarlos:
e ¢ Qué aspectos del entorno de la empresa como el mercado, la situacibn econdmica,
social, politica o ambiental pueden convertirse en ventajas para el negocio?
e ¢ Qué aspectos del entorno de la empresa pueden significar mayores dificultades para

el desarrollo del negocio?

Determinacién de objetivos y estrategias

Una vez elaborado el diagndstico empresarial a través de la deteccion de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, se analizan los resultados para determinar los
objetivos, para después formular las estrategias a seguir para el logro de dichos objetivos.
Tanto los objetivos como las estrategias deben ser acordes con la mision y vision del negocio
ademas de ser viables en cuanto a costos, rentabilidad, competitividad, pero sobretodo estar en

sintonia con los usos y costumbres de la comunidad.

Las estrategias pueden ser:
e Funcionales u operativas. Son las que se relaciona con cada area funcional o

departamento de la empresa (Altair Consultores, 2014), por lo que pueden ser en temas
como las finanzas, la contabilidad, el marketing, la adquisicion de capacidades, la
investigacion del mercado.

e Competitivas. Pueden ser de acuerdo con Porter (2007) de diferenciacion de su
producto turistico en el mercado; por su liderazgo en costos, o enfocarse en un

segmento de mercado en particular.
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Corporativas. Definen si la empresa debe crecer mediante desarrollo interno o

mediante externo como puede ser a través de alianzas, fusiones o absorciones, etc.

(Altair Consultores, 2014). Lo cual puede ayudar a diversificar sus servicios y productos,

colocarse en el mercado internacional o mejorar la calidad de su servicio turistico.

Como referencia o guia para establecer los objetivos y las estrategias las ECITN pueden

plantearse lo siguiente:

Objetivos. ¢Qué debe hacer la empresa para poner en marcha el modelo de negocios

que quiere desarrollar?

Estrategias. ¢Cuales son los caminos que debe seguir la empresa para modificar el

modelo de negocios actual y lograr el que desea?

(o]

Funcionales u operativas. ¢Qué actividades deben desarrollarse en las areas o
departamentos de la empresa? Estas decisiones se reflejan basicamente en todo
el modelo de negocios a nivel actividad como se menciond en el apartado de
innovacion.

Competitivas. La propuesta de valor debe formularse en funcién de
diferenciacion en funcién de la competencia, por el liderazgo en costos (lograr los
costos mas bajos del mercado sin sacrificar la calidad) o atender particularmente
a un solo segmento de mercado para buscar la especializacion, podria ser por
ejemplo solo turistas extranjeros. Esta estratégica tiene relacion directa con el
blogue de propuesta de valor del modelo de negocios.

Corporativas. ¢La empresa debe crecer mediante desarrollo interno o externo?
Si es externo ¢ qué tipo de relacion deben establecer, proveedores o aliados?
Este apartado se relaciona con el bloque se asociaciones clave del modelo de

negocios.

Para facilitar la formulacion de las estrategias en funcién del diagnéstico se propone utilizar la

matriz DAFO como se muestra en la figura No. 24.
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Figura No. 24. Matriz DAFO para la formulacion de estrategias

Factores Internos Fortalezas Debilidades
F1 D1
F2 D2
Factores Externos
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
o1 (Maxi — Maxi) (Mini — Maxi)
02 Estrategia para maximizar Fy | Estrategia para minimizar D y
maximizar O maximizar O
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Al (Maxi — Mini) (Mini = Mini)
A2 Estrategia para maximizar Fy | Estrategia para minimizar D y
minimizar A. minimizar A.

Fuente: Valero, 2014

En esta figura puede observarse que el objetivo es el planteamiento de la situacion interna y
externa de las empresas, para que a partir de ello se decida si las estrategias a plantearse

deben se maxi-maxi, mini-maxi, maxi-mini o mini-mini.

3.3.2. Etapa 2. Implementacion.

Antes de abordar esta etapa es necesario sefialar que el plan estratégico es responsabilidad del
nivel directivo de la organizacion mientras que los programas corresponden a los mandos
medios (Valdés, 2008). Por lo que en el caso de las ECITN corresponde al administrador
elaborar el plan y a los responsables de las areas la determinacién de los programas,

considerando la participacion colaborativa en su construccion.

Es asi que en la fase de implementacién se desarrollan los programas operativo y de accion

para su ejecucion.
Programa operativo

Una operacién es un conjunto coherente de acciones destinadas a alcanzar un resultado u

objetivo. Por lo que el programa operativo es el documento en el que se plasman los principales
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“‘caminos a seguir para alcanzar los resultados esperados” (Secretaria de la Gestién Publica,
Buenos Aires, 2014), generalmente su duracion es de un afo, por eso suele ser conocido como
Programa Operativo Anual. En él se expresan las operaciones, las acciones generales y los
recursos o capitales como se refieren en el bloque de recursos clave del modelo de negocios
(fisicos, naturales, humanos, sociales y financieros) necesarios para llevarlas a cabo, esto
puede observarse en la figura no. 25. Por ultimo, una forma de facilitar su elaboracién es
preguntandose ¢Qué operaciones, acciones y recursos se necesitan para lograr los

objetivos y las estrategias?

Figura No. 25. Ejemplo del contenido del plan operativo paralas ECITN

Operaciones Acciones Recursos necesarios
o Definir los procesos de atencién | e Capital humano
. : a clientes. i6
Mejorar la calidad en el - y Invers_lon en un curso de
e Establecer los requisitos para capacitacion $3,000.00 para
servicio llevar a cabo dicho proceso. tres personas cinco
e Capacitar a los empleados en la sesiones de 3 horas c/u.

excelencia en el servicio.

e Identificar los gustos y | e Capital humano

preferencias de los turistas
Diversificar la oferta e Analizar el patrimonio natural y
cultural de la empresa que
puede incluirse en la oferta de
la empresa.

turistica

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Programa de accion

Es el documento que contiene el conjunto de actividades o tareas que deben realizarse
indicando quién y cuando debe realizarlas, asi como el monto de los recursos asignados con el
fin de lograr un objetivo dado. En otras palabras, es mas especifico que el programa operativo
pues se establecen los requerimientos cotidianos o diarios que necesita la empresa, los cuales
se indicaron en el modelo de negocios en el bloque de recursos clave. Adicionalmente puede
agregarse el producto o resultado esperado de la accién con la finalidad de evaluar su

efectividad, es decir, para conocer si se estan logrando los resultados esperados.
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Para que las ECITN puedan desarrollarlo con mayor facilidad pueden responder a la pregunta
¢ qué acciones, en qué orden con qué recursos, quién las llevard a cabo y qué resultados
se esperan, para instrumentar las estrategias, lograr los objetivos, cumplir con la misién
de la empresa y avanzar en la construccion del negocio que se desea tener? Puede

observarse un ejemplo en la figura No. 26.

Figura No. 26. Ejemplo del contenido de un plan de accién paralas ECITN

Responsable: | Eduardo Sanchez Garcia
Resultados: Lograr la satisfaccion del turista en un 95%.
Operaciones Acciones Tiempo asignado Recursos
Definir los procesos | 2 semanas Capital humano
de atencion a (Del 17 al 28 de
clientes. marzo de 2014)
Establecer los | 1 semana Capital humano
requisitos para llevar | (Del 31 de marzo al 5
. a cabo dicho proceso. | de abril).
Mejorar la
calidad en el _ —
servicio Capacitar a los | 1 semana Inversion en un curso
empleados en la| (Del 7 al 11 de abril | de capacitacion
excelencia en el | de 2014) $3,000.00 para tres
servicio. personas cinco
sesiones de 3 horas
c/u.

Fuente: Elaboracién propia, 2014

3.2.3. Etapa 3. Evaluacion y seguimiento del rendimiento.
De acuerdo con la Secretaria de Educacion Publica (2006), se trata de un “proceso fundamental
en la mejora continua; éste no es un mecanismo de fiscalizacion del trabajo, es un medio para

valorar avances, rectificar y retroalimentar las decisiones y actuaciones” de la empresa.

“Las actividades se evaluan contrastando lo planeado con lo realizado, lo que permitira efectuar
modificaciones, cuando asi sea necesario; este contraste va mas alla de verificar si se realizé o
no una actividad, lo importante es que se analicen los resultados de la aplicacién de tales

actividades, para que se identifiquen posibilidades de mejora, de tal manera que sirva como
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insumo para reorientar o establecer nuevas acciones a partir de la reflexiéon” (Secretaria de
Educacién Publica, 2006).

En otras palabras, se trata de medir el desempefio y tomar acciones correctivas, considerando
que todas las estrategias estan sujetas a cambio. Aunque en general siempre se explica al final
del plan estratégico es conveniente hacer un seguimiento y evaluacion antes, durante y

después de que se implanten las estrategias.

En esta etapa se puede usar la herramienta administrativa denominada Control de Mando
Integral también conocida como Balance Scorecard creada por Kaplan y Norton (1992), que
consiste en hacer el seguimiento y medicién cualitativa y cuantitativamente de los logros
alcanzados en cuatro aspectos o perspectivas y en cada una de ellas se encuentra un seméaforo
con la finalidad de identificar graficamente si los resultados obtenidos son los esperados en
cuyo caso dicho semaforo estara en color verde, en caso contrario marcara rojo lo cual significa
una alerta para atender o tomar decisiones correctivas, si se trata de un resultado intermedio el

color serd amarillo para indicar precauciéon, como se muestra en la figura no. 27.
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Figura No. 27. Perspectjvas del Balanced Scoredcard

Perspectiva de los procesos |
internos "

Fuente: Kaplan y Norton, 1992.

La perspectiva financiera. Con la finalidad de medir la evolucion de los rendimientos
de la empresa necesarios para saber si la empresa es exitosa economicamente.

La perspectiva del cliente. Para medir los indicadores de la satisfaccion de las
necesidades de los clientes que se requieren para tener éxito empresarial.

La perspectiva de los procesos internos. Con la identificacion de parametros de
calidad y cantidad de los procesos de la organizacion involucrados en el desarrollo del
modelo de negocios.

La perspectiva del aprendizaje e innovacion. Para identificar los logros obtenidos en
la adquisicion de capacidades del personal para fortalecer el capital humano y en

materia de cambios sustantivos en el producto turistico y los procesos involucrados.
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Por lo tanto, para facilitar su aplicacion en cada una de las perspectivas se sugiere plantearse
las preguntas que se muestran en la figura no. 28.

Figura No. 28. Preguntas para las cuatros perspectivas del Control de Mando Integral
paralas ECITN

Vision y
ectrateni

A
1
1

v

APRENDIZAJE E Il

INNOVACION e
¢,Cémo debe la empresa
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos?

Fuente: Huisa, 2012.

De esta forma considerando la ejecucion de tres etapas las ECITN pueden desarrollar su plan

estratégico que les permita implementar y operar el modelo de negocios que hayan definido.
Se recomienda realizar estas etapas como un ciclo, lo que quiere decir que una vez terminado
debe retroalimentarse e iniciar nuevamente, cada ECITN identificara cada cuanto tiempo es

oportuno realizarlo de acuerdo con los resultados obtenidos y los objetivos buscados.

Es importante sefalar que, elaborar el plan estratégico les permitird a las ECITN lograr generar
beneficios para ellas y la comunidad.
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Conclusiones

Para construir la propuesta se consideraron las caracteristicas de las Empresas Comunitarias
Indigenas de Turismo Naturaleza, se definié el concepto de modelo de negocios aplicable para
ellas y se tom6 como referente el modelo de Osterwalder y y Pigneur.

Las ECITN son comunitarias, indigenas, sustentables y sociales, debido a que se encuentran
ubicadas en territorios indigenas, se rigen bajo los principios de la organizacibn comunitaria y
de respeto al patrimonio natural y cultural, realizan su actividad empresarial en un marco de
sustentabilidad y los beneficios obtenidos los distribuyen equitativamente para los integrantes

de la empresay la comunidad, para mejorar su calidad de vida.

Después de una revisién teodrica, y de considerar las particularidades de estas empresas se
defini6 como modelo de negocios para las ECITN, a la planeacion de las actividades
comerciales, financieras y sustentables que deben realizar para generar un beneficio, hacerlo
llegar a sus clientes y a cambio obtener utilidades econémicas y sociales para si mismas y la

comunidad.

El modelo de Osterwalder y Pigneur esta integrado por nueve bloques y opera basicamente
para empresas tradicionales. Es asi que enriqueciéndolo y adaptandolo a las necesidades de
las ECITN la propuesta se encuentra integrada por quince bloques, mismos que se reunieron

en cinco grupos y en elementos transversales.
El grupo no. 1 esta integrado por los bloques mercado meta, relacién con los turistas, canales
de distribucién y canales de comunicacién; los cuales en conjunto permiten responde ¢a quién

se le entregara valor?

En el grupo no. 2 esta incluido el bloque de propuesta de valor, que consiste en los beneficios

que la empresa entregara a sus clientes y lo que la diferenciard de su competencia.
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Actividades clave, recursos clave y asociaciones clave constituyen los bloques que integran el

grupo no. 3, que da respuesta a ¢cémo crear y entregar valor?

El cuestionamiento ¢cual es el soporte financiero?, se refiere al grupo no. 4 en el que se

incorporan los bloques fuentes de ingreso, calculo de costos econdmicos Y fijacién de precios.

En el grupo 5 se aborda con especial interés ¢qué impactos ocasiona el modelo de
negocios en la comunidad?, queincluyeun balance se sustentabilidad entre
los aportes sociales, culturales y ecoldgicos de la comunidad al negocio y las ganancias o

mejoras que obtiene, por lo que se encuentran los blogues costos y beneficios ambientales.

Para su construccion, se tom6 en cuenta que el modelo de negocios debe tener elementos que
le permitan a las empresas ser competitivas para generar beneficios a la comunidad, los cuales
son la innovacion y la calidad. La primera para lograr la permanencia y éxito en el mercado, la
segunda para asegurar la satisfaccion de los turistas y el mejoramiento en las condiciones de

vida de los integrantes de la comunidad.

Es asi que las ECITN pueden considerar el presente modelo de negocios como una guia de
acciones integrales que adaptandolo a sus circunstancias particulares puede permitirles lograr

sus objetivos sociales y empresariales.

Por otro lado y en lo que respecta al Plan estratégico, se construyo con la finalidad de ayudar a
las ECITN a responder a tres grandes preguntas: ¢donde estamos?, ¢a donde queremos ir? y
¢cémo llegar alla?, que les permita ejecutar el modelo de negocios que cada una haya definido.

Para elaborar dicho plan, es necesario considerar tres etapas o fases.

La primera etapa consiste en la determinacion de los objetivos empresariales (mision y vision),
la realizacién de un diagnéstico situacional y a partir de ello la definicion de los objetivos y
estrategias. En la segunda etapa, se implementan las decisiones que se tomaron en la primera
a través de la elaboracion de programas operativos y de accion que permitan definir qué hacer,

quién lo hace, en cuanto tiempo, qué recursos se requieren para ello y qué resultados se
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esperan. En la tercera y Ultima fase, se evalUan los resultados obtenidos lo cual puede hacerse

utilizando la herramienta denominada como control de mando integral.

Es asi, que el modelo de negocios fue construido con el objetivo de planear las actividades que
deben desarrollar las ECITN para generar y entregar valor a sus clientes y obtener utilidades
econdmicas y sociales para si mismas y la comunidad, mientras que el plan estratégico es una
herramienta que guia las acciones presentes dirigidas hacia un futuro planeado que permita la
operacion del modelo de negocios hacia el logro de los resultados u objetivos establecidos por

cada una de ellas.
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