Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas
Biblioteca “Alfredo L. Palacios”

Estrategias de Marketing
desarrolladas por estancia
El Ricon y Nibepo Aike:
para solventar la competencia
de Estancia Alice

Quintero Rodriguez, Maria Rosario

2000

Cita APA:

Quintero Rodriguez, M. (2000). Estrategias de Marketing desarrolladas por
estancia EI Ricon y Nibepo Aike: para solventar la competencia de Estancia Alice.
Buenos Aires : Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas.
Escuela de Estudios de Posgrado

Fste documento forma parte de la coleccion de tesis de posgrado de a Biblioteca Central “Alffredo L. Palacios”.
Su utilizacion debe ser acompafiada por la cita bibliografica con reconocimiento de la fuente.
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Econdmicas - Universidad de Buenos Aires

Tesis Posgrado 001502/0138




)

E(\- €00

Universidad de Buenos Aires.
Facultad de Ciencias Econémicas.

Postgrado de Especializacion en Gestion de Pymes.

Catedra: Tesina.
Profesores: Angel de Mendonca y Adriana Fassio.

ESTRATEGIAS DE MARKETING DESARROLLADAS POR ESTANCIA EL
RINCON Y NIBEPO AIKE PARA SOLVENTAR LA COMPETENCIA DE

ESTANCIA ALICE
/ ‘ A )

yy e
/376 Nita « 3 /@
Autora: Maria Rosario Quintero Rodriguez W 'y //,/-/é,\

S

Q ) .‘ .:Je én c/a’?j J{é’
e,y Bueeery, Hos

Dap T

y LY Rk
Vesto 4
. 1
M AATIAD TR LY S




A. INTRODUCCION

PRESENTACION DEL PROBLEMA

En base a estadisticas proporcionadas por la Secretaria de Turismo de la Municipalidad
de Calafate, ha ocurrido un importante incremento del turismo en los ultimos afios; la
afirmacién realizada anteriormente sobre el crecimiento de la actividad del turismo en los

ultimos afios la vemos reflejada con los siguientes datos:

Cuadro 1. Datos de turistas Argentinos arribados a El Calafate
Afio |No de
asistentes
88-89 |31.095
89-90 |34.034
90-91 [34.222
93-94 141.993
94-95 |51.504
95-96 |49.065
96-97 |41.317
97-98 |58.799
99-00 |56.058
00-01 |50.735
01-02 |52.004
(Fuente: Secretaria de Turismo de El Calafate)

Si agrupamos los datos anteriores calculando un promedio para los siguientes
periodos :
Cuadro 2. Datos agrupados de la tabla anterior.

PERIODO PROMEDIO DE
TURISTAS

88 - 91 33.117

93-97 45969.75

97 - 00 57428.5

00 - 02 51369.5

(Fuente: Secretaria de Turismo de El Calafate)
podemos afirmar que entre 1988-1991 y 1993- 1997, el incremento de turistas fue de un

27.96%; entre el periodo 1993 — 1997 y el 1997- 2000 el incremento fue del 19.95%
y entre el periodo 1997-2000 y el 2000 - 2002 ocurrié una reduccion de un 10,56%.



En Calafate estdn ubicadas 3 empresas: Estancia Alice, Estancia Rincgn y Estancia
Nibepo Aike, las cuales se ubican muy cerca fisicamente.

Estancia Alice es la empresa que absorbe la mayor parte del mercado turistico en
Calafate, ha invertido mucho mas en publicidad que las otras dos y estd mucho mas cerca
del pueblo de Calafate. Estos factores y otros que mencionaremos a lo largo de la tesina,
inciden en ser la empresa que atrae al mayor nimero de turistas.

Las crisis econémicas nacionales ocurridas en la Argentina, han sido factores claves sobre

la asistencia de turistas y lo vemos en los siguientes datos:

Cuadro 3. Datos de Turistas que asisten a Estancia Alice

Ano |No de
asistentes
94-95 |593
95-96 [2.791
96-97 (3.391
97-98 [4.085
98-99 [8.853
99-00 |3.684
00-01 |4.508
01-02 [10.732
02-03 {13.442
03-04 120.299

(Fuente: Datos proporcionados por Estancia Alice)
Podemos observar que luego de la crisis sufrida por el Efecto Tequila y de las medidas

econdmicas tomadas por el gobierno, se logra un pico importante en la economia a
mediados del afio 98°, vemos que en este periodo ocurre un importante incremento de la
asistencia de turistas a Estancia Alice con respecto al afio anterior (1997 —1998), se da un
aumento del 46,14% de turistas a Estancia Alice para el periodo 1998 — 1997 con respecto
al periodo 1997 — 1998.

En el caso de Estancia Rincén, el caso es distinto, ya que esta empresa se funda en el afio
2003. Aunque si comparamos la asistencia de turistas desde la fundacion de Estancia Alice
con la asistencia de turistas a E.Rincon, V‘emos que E.Rincon inicia su empresa con mayor

asistencia de turistas, ya que para el 2003 llegan a E.Rincén 4000 turistas y cuando se funda

E.Alice solo asisten 593 para el periodo 94’ - 95°.



En el trabajo indagaremos en las estrategias de marketing desarrolladas por las otras dos
Pymes para poder sobrevivir frente a una competencia de gran envergadura como lo es

Estancia Alice.

INTERES DEL PROBLEMA

La idea del proyecto de investigacidn surge porque al cursar una especializacion
vinculada con la Gestion de Pymes y al estar trabajando en una Pyme vinculada al ambito
turistico, se facilitaba el acceso a la informacion.

Ademas llama la atencion que las Pymes cercanas a Estancia Alice, como lo son Nibepo
Aike y Estancia Rincdn logren mantener su espacio dentro del ambito turistico , estando tan
cerca fisicamente de Estancia Alice y siendo esta Gltima la Pyme que absorbe el mayor

numero de clientes ademds de tener un espacio fisico mucho mas amplio.

OBJETIVOS PERSONALES

¢ Indagar en el mercado turistico de Calafate.

e Relacionar las crisis econdmicas ocurridas en Argentina en los Ultimos diez afios y la
incidencia que han tenido sobre el mercado turistico.

e Ver las estrategias de Marketing desarrolladas por las Pymes Nibepo Aike y E. Rincon,
para hacer frente a una fuerte competencia como lo es Estancia Alice.

e (Comprender con mayor profundidad la realidad de las Pymes Argentinas vinculadas al
ambito turistico.

e Cumplir con el requisito solicitado para la culminacién de la especializacion vinculada

con la Gestion de la Pequefias y Medianas Empresas.



B. METODOLOGIA Y MARCO TEORICO
MARCO TEORICO
CONTEXTO

La evolucién del mercado turistico lo podemos relacionar con la evolucién econémica de
Argentina desde los afios 90’ hasta el momento actual.

A principios de la década del 90°, se busc6 ampliar la economia y se tomaron una serie de
decisiones politicas para esto. Ingresaron capitales extranjeros para contar con ahorro
exogeno, lo que permitid la expansion de la economia, esto permitié un incremento del PBI
en un 54% (crecimiento econémico mas no desarrollo econdémico).

La economia Argentina, dependiente del ahorro externo, fue golpeada por lo que se llam6
“Efecto Tequila”, que trajo como consecuencia la huida de los capitales extranjeros, que
generd una recesion del ciclo econdmico. La recesion se superod por las politicas fiscales de
contraccion como el aumento del IVA al 21%, el recorte de los gastos del sector gobierno y
la baja del consumo interno (Bitar, W.S.F).

Con estas medidas, los inversotes extranjeros percibieron que en la Argentina se estaba
actuando con importante austeridad fiscal frente a la crisis y colocaron nuevamente sus
capitales en nuestra economia y asf se logré superar los efectos recesivos de las politicas de
ajuste mencionadas. Se reactivo la economfa, el pico de crecimiento se logra a mediados
del afio 98°. Este crecimiento de la economia lo podemos vincular con el crecimiento del

b

turismo: entre el aflo 93° — 97’ ingresaron 45969,75 turistas y para el afio 97° — 00’
ingresaron 57428,5 turistas. (Datos proporcionados por la Secretaria de Turismo de la
Municipalidad de Calafate).

A fines del afio 98°, la economia Argentina sufre un nuevo impacto externo, en este caso
producida por la antesala de la crisis Brasilefia, que llevo a una recesion que nos introdujo
en una etapa recesiva, de la que se intent6 salir con politicas similares a las del Tequila pero
sin éxito, incrementando la recesidon y generando la caida del gobierno y la posterior
devaluacion de la moneda (Bita. W. S.F.)

Esta crisis econdmica ocurrida en el afio 2000 en la Argentina, la vemos reflejada en la
variacion del turismo. Considerando el nimero de turistas desde el 97° — 00’ que se ubica

en 57428,5, vemos que para el 00’ — 02’ descendid a un 51369,5 turistas; para este periodo

se redujo en un 10,56% la asistencia de turistas a Argentina. Esta reduccion del turismo en



Calafate se debe en parte a la crisis econdmica y a la inestabilidad politica y social que
produce una recesion econdmica de tal magnitud como la ocurrida el afio 2000 ( Ver cuadro

1, expuesto en la Introduccion.).

DEFINICION DE MICRO - PEQUENA O MEDIANA EMPRESA

La Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional
(pag.www.sepyme.gov.ar/index.php?btn=1*a=pregunta®b=preguntasH1) realiza una
clasificacion para saber si una empresa es micro, pequefia o mediana:
A través de la resolucion 675/2002 se elevo el tope de ventas anuales para las Pymes
argentinas. A partir de su entrada en vigencia, son consideradas microempresas aquella que
hayan facturado entre 270000 pesos y 1800000 pesos, segiin al sector al que pertenezcan,
tal como ocurre en el caso de las pequefias empresas, que contardn con un tope que va de
1800000 pesos a 10800000 pesos. En tanto, para clasificar como mediana empresa los
limites van desde 10800000 pesos hasta 86400000. Vale destacar que aquella empresa que
exceda los montos establecidos, por contar con ingresos en ddlares debido a su actividad
exportadora, podran peticionar, por via de excepcién ante la Direcciéon Nacional de
Asistencia Financiera de esta Subsecretaria, su inclusion dentro de las mencionadas

calificaciones.

El modelo de las cinco fuerzas

Una industria se define como un grupo de compaiiias oferentes de productos o
servicios que son sustitutos cercanos entre si. Los sustitutos cercanos son productos o
servicios que satisfacen las mismas necesidades bésicas del consumidor.

El desafio para los gerentes consiste en analizar las fuerzas competitivas de un
ambiente industrial con la finalidad de identificar las oportunidades y amenazas que
enfrenta una organizacion. Michael E. Porter de Harvard School of Busines
Administration, desarrollé un marco tedrico para ayudar a los gerentes en la realizacion
de este anélisis. El marco tedrico de Porter, conocido como el modelo de cinco fuerzas,

se resume en el siguiente esquema (Hills y Jones. 1996. P.70):



Riesgo de ingreso de

competidores
potenciales
v
Poder de negociacion Rivalidad entre firmas Poder de negocia-
>
De proveedores establecidas <= | ci6n de compra-

Dores.

Amenaza de productos sustitutos

Este modelo se concentra en las cinco fuerzas que genera la competencia dentro de
una industria:
1) Elriesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores.
2) El grado de rivalidad entre compaiiias establecidas dentro de una industria.
3) El poder de negociacion de los compradores.
4) El poder de negociacion de los proveedores.
5) La proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Porter plantea que cuanto mas fuerte sea cada una de las fuerzas sefialadas, mas
limitada estard la capacidad de las compafiias establecidas para aumentar precios y
obtener mayores utilidades. Sefiala Porter que una fuerza competitiva sélida puede
considerarse una amenaza ya que disminuye las utilidades. Una fuerza competitiva
débil puede tomarse como una oportunidad, ya que permite que la empresa obtenga
mayor rentabilidad.

La solidez de las cinco fuerzas puede cambiar con el paso del tiempo, debido a
factores que se encuentran fuera del control directo de una firma, como la evolucion
industrial. En estas circunstancias, la tarea que enfrentan los gerentes estratégicos

consiste en reconocer oportunidades y amenazas a medida que surjan y formular



respuestas estratégicas apropiadas. Ademés una organizacion puede alterar la solidez

de alguna de las fuerzas mediante su seleccidon estratégica con el fin de lograr ventaja.

COMPETIDORES POTENCIALES

Los competidores potenciales son compaifiias que en el momento no participan en una
industria pero tienen la capacidad de hacerlo si se deciden.

Las compaiiias establecidas tratan de hacer desistir a los competidores potenciales de
su ingreso, ya que a mayor cantidad de empresas que ingresan en una industria, mas
dificil sera para aquellas mantener su participacidn en el mercado y generar utilidades.

Por esto, un alto riesgo de ingreso de potenciales rivales representa una amenaza para
la rentabilidad de las firmas establecidas. Por otro lado, si es menor el riesgo de un
nuevo ingreso, las organizaciones establecidas pueden sacar ventaja de esta oportunidad
para incrementar los precios y lograr mayores rendimientos.

La solidez de la fuerza competitiva de potenciales rivales depende en forma
considerable de la dificultad de las barreras impuestas al ingreso. El concepto de
barreras de ingreso implica que existen costos significativos para entrar en una
industria. A medida que sean mayores los costos por asumir, mayores serdn las barreras
de ingreso para los competidores potenciales. Dificiles barreras de ingreso mantienen a
potenciales rivales fuera de una industria incluso cuando los rendimientos industriales
son altos.

El economista Joe Bain realizdé un estudio clasico, en el cual identificd 3 fuentes
importantes de barreras para un nuevo ingreso: lealtad a la marca, ventajas de costo
absoluto y economias de escala (Citado por Hill y Jones. 1996.p.71).

LEALTAD A LA MARCA: Esta fuente consiste en la preferencia que tienen los
compradores por los productos de compaiiias establecidas. Una firma puede fomentar
este tipo de fidelidad por una intensa publicidad a la marca y a la empresa, protecciéon
de la marca registrada en los productos, innovacion de productos a través de programas
de investigacién y desarrollo, énfasis en la dptima calidad del producto y un buen
servicios de posventa. La significativa lealtad a la marca representa una dificultad para
los nuevos aspirantes se planean despojar la participacion en el mercado de las

organizaciones establecidas. De esta forma se reduce la amenaza de ingreso de



potenciales competidores, ya que pueden predecir que es muy costosa la tarea de
terminar con las preferencias de los consumidores.

VENTAJAS DE COSTO ABSOLUTO: disminuir costos absolutos suministra . a las
compaflias establecidas una ventaja que es dificil igualar por parte de los competidores
potenciales.

ECONOMIAS DE ESCALA: Las economias de escala son las ventajas de costo que
estan asociadas a compafiias de gran magnitud. Las fuentes de las economias de escala
incluyen reducciones de costo alcanzadas a través de la fabricacidn en serie de
productos normalizados, descuentos por compras de materias primas y piezas en
grandes volumenes, la distribucion de costos fijos sobre un gran volumen y economias
de escala en publicidad. Si estas ventajas de costos son significativas, entonces un
nuevo aspirante enfrenta el dilema de entrar en pequefia escala y tener que tolerar una
desventaja de costos, o correr el riesgo de ingresar en gran escala y asumir los costos de
capital.

Si las compafiias establecidas han generado lealtad a la marca para sus productos,
tienen una ventaja de costo absoluto con respecto a los competidores potenciales, o si
poseen una significativa economia de escala, entonces disminuye considerablemente el
riesgo de ingreso por parte de potenciales rivales.

RIVALIDAD ENTRE COMPAN{AS ESTABLECIDAS

Dentro de las cinco fuerzas competitivas de Porter, la segunda es el grado de rivalidad
entre compafiias establecidas dentro de una industria (Hill y Jones. 1996.p 73). Si esta
fuerza competitiva es débil, las empresas pueden aumentar precios y obtener mayores
utilidades. Al contrario, si la fuerza competitiva es sélida, la significativa competencia
de precios, que incluye guerra de precios, puede resultar de enorme rivalidad. La
competencia de precios limita la rentabilidad ya que se reducen los margenes que se
obtienen en las ventas. Por lo tanto la intensa rivalidad entre firmas establecidas
constituye una gran amenaza para la rentabilidad. Por lo tanto el grado de rivalidad
entre organizaciones de un mismo ramb, depende de 3 factores: 1) Estructura
competitiva de la industria. 2) Condiciones de demanda. 3) Dificultad de barreras de

salida en la industria.



ESTRUCTURA COMPETITIVA

Este factor se refiere a la distribucidn en cantidad y magnitud de las compaiiias en una
industria particular. Las estructuras varian de fragmentadas a consolidadas. Una
industria fragmentada tiene muchas medianas y pequefias empresas, pero ninguna esta
en posicion de dominar la industria. Una industria consolidada estd dominada por pocas
cantidades de grandes firmas o en casos extremos por una sola organizacion
(Monopolio).

Dentro de las industrias fragmentadas podemos hacer referencia a los siguientes
ramos: la agricultura, el alquiler de video, salones para bronceado. Y dentro de las
industrias consolidadas esta la aerondutica, la automotriz y la farmacéutica.

En EEUU la estructura mas comun es la consolidada, llamadas por los economistas
oligopolio.

En el caso de las Estancias vinculadas al turismo podriamos hablar de ser un rubro
fragmentado, ya que existen muchas vinculadas a este rubro, particularmente en la
provincia de Santa Cruz.
~ Sefiala Hill y Jones (obcit.p.73) que es frecuente que la corriente de nuevos aspirantes
dentro del auge en la industria fragmentada genera excedente de industrias de un
determinado ramo. Una vez desarrollada una capacidad excedente, las compaiiias
reducen los precios para utilizar su capacidad de reserva. La dificultad que enfrentan las
empresas para diferenciar sus productos del de la competencia puede afectar esta
tendencia, lo que genera una guerra de precios, que disminuye la utilidad de la
industria, expulsa del negocio a algunas firmas y desanima a los nuevos aspirantes
potenciales.

En esta investigacion, lo que indagaremos es en los mecanismos desarrollados por las
empresas cercanas a Estancia Alice para mantener su utilidad, ya que esta ultima
absorbe la mayor parte del mercado en el ambito del turismo.

Sefiala también Hill y Jones (obcit. P.75) que, cuando las guerras de precios
representan una amenaza, las compaiiias compiten con base en factores independientes
del precio como calidad del producto y caracteristicas de disefio. Este tipo de
competencia es un intento para generar lealtad a la marca y reducir la posibilidad de una

guerra de precios. La efectividad de esta estrategia depende de la facilidad de
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diferenciar el producto de una industria. Como se sefiald anteriormente, en esto se
centrara esta tesina, pero en el rubro del turismo.
CONDICIONES DE DEMANDA

Las condiciones de demanda de la industria es otro determinante de la intensidad de la
rivalidad entre compaiiias establecidas. Al haber mayor demanda se modera la
competencia al suministrar mayor espacio para la expansion. Cuando crece la demanda,
las empresas pueden incrementar los ingresos sin apropiarse de la participacion en el
mercado de otras firmas. La creciente demanda proporciona a una organizacion la
mayor oportunidad de incrementar sus operaciones. Cuando declina la demanda se
genera mas competencia ya que las compafiias luchan por mantener los ingresos y la
participacién en el mercado.

Ocurre una baja en la demanda cuando los consumidores abandonan el mercado o
cuando cada uno compra menos. Al declinar la demanda aumenta la rivalidad entre las

organizaciones establecidas. (Obcit.p.75).

BARRERAS DE SALIDA

Este factor es una amenaza competitiva al declinar la demanda industrial.  Estas
barreras son de tipo econdmico, estratégico y emocional que mantienen dentro de un
ambito a compafiias en competencia aunque sean bajos los rendimientos. Si son altas las
barreras de salida, las empresas pueden bloquearse en una industria desfavorable, se
puede generar una excesiva capacidad productiva. Al mismo tiempo, la capacidad
excedente ocasiona competencia de precios, firmas que reducen precios en un intento
por alcanzar los pedidos necesarios para utilizar la capacidad inactiva.

Las barreras de salida comunes incluyen las siguientes:

1) Inversiones en planta y equipos que no tienen usos alternativos y no pueden ser
liquidados. Si la compafiia desea abandonar la industria, tiene que dar por perdido el
valor contable de estos activos.

2) Los elevados costos fijos de salida, como el pago de indemnizacidn a trabajadores
sobrantes.

3) Los vinculos emocionales con determinadas industrias, por ejemplo, una firma que

no esta dispuesta a salir de su &mbito original por motivos sentimentales.
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4) Las relaciones estratégicas entre las unidades de negocios, por ejemplo, en una
organizacion diversificada, una unidad de actividades de bajo rendimiento puede
generar ingresos vitales a una unidad de negocios de grandes rendimientos ubicados
en otro dmbito.

5) La dependencia economica en determinada industria como cuando una empresa no
es diversificada y depende de ese dmbito para lograr sus ingresos. (Obcit.p.76).

INTERACCIONES ENTRE FACTORES

El grado de rivalidad entre compaiiias establecidas dentro de una industria depende
de:

-La estructura competitiva.

-Las condiciones de demanda.

-Las barreras de salida.

En particular, dentro de una industria consolidada, la interaccién de estos factores

determina el grado de rivalidad. (obcit.p.77).

EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

Esta es la tercera de las cinco fuerzas competitivas de Porter. Los compradores se
pueden considerar una amenaza competitiva cuando obligan a bajar precios o cuando
demandan mayor calidad y mejor servicios (lo que incrementa los costos operativos).

De forma alternativa, los compradores débiles suministran a la compaiiia la

oportunidad de incrementar los precios y generar mayores rendimientos.

La posibilidad de que los compradores hagan demandas a una compafiia depende de
su poder relacionado con el de la misma.
Segln Porter, los compradores son mas poderosos en las siguientes circunstancias:

1) Cuando la industria proveedora se compone de muchas firmas pequefias y los
compradores son unos cuantos y de poca magnitud. Estas condiciones permiten que
los compradores dominen a los proveedores.

2) Cuando los compradores adquieren grandes cantidades. En esta situacion, los
compradores pueden usar su poder de adquisicidbn como apalancamiento para

negociar reducciones de precios.
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3)

4)

5)

6)

Cuando la industria proveedora depende de los compradores en un gran porcentaje
de sus pedidos totales.

Cuando los compradores pueden cambiar pedidos entre empresas proveedoras a
menores costos, enfrentado a las compaiiias entre si para presionarlas a que bajen
los precios.

Cuando es econdmicamente factible que los compradores adquieran el insumo de
varias firmas a la vez.

Cuando los compradores pueden usar la amenaza para satisfacer sus propias

necesidades mediante integracidn vertical como instrumento para reducir los precios

(Michael E. Porter. Competitive Strategi. New York. Free Press, 1980. Citado por Hill
y Jones. P. 77).
EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

La cuarta de las fuerzas competitivas de Porter es el poder de negociacién de los

proveedores. Estos pueden considerarse una amenaza cuando estan en capacidad de

imponer el precio que una compaiiia debe pagar por el insumo o de reducir la calidad de

los bienes suministrados, disminuyendo la rentabilidad de ésta. De forma alternativa,

los suministradores débiles proporcionan a la empresa la oportunidad de hacer bajar los

precios y exigir mas calidad.

Sefiala Porter que los proveedores son mas poderosos en las siguientes circunstancias:

1)

2)

3)

4)

Cuando el producto que venden tiene pocos sustitutos y es importante para la
compafiia.

Cuando la organizacidén no es un cliente importante para los proveedores. En estas
instancias, su bienestar no depende de la compaiiia y ellos tienen pocos incentivos
para reducir precios o mejorar la calidad.

Cuando los respectivos productos de los proveedores se diferencian a tal grado que
para una firma es muy costoso cambiarse de abastecedor. En estos casos, el cliente
depende de ellos y no puede enfrentarlos entre si.

Cuando, con el fin de incrementar los precios, los suministradores pueden usar la
amenaza de integrarse verticalmente hacia adelante y competir directamente con su

cliente.
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5) Cuando los compradores no pueden usar la amenaza de integrarse verticalmente
hacia atrés y suplir sus propias necesidades como medio para reducir los precios de
los insumos.

Durante mucho tiempo las compaifiias de transporte aéreo fueron ejemplo de un tipo de
industria cuyos proveedores eran poderosos. Particularmente, los pilotos de aerolineas y los
sindicatos conformados por los mecénicos de aviones, como proveedores de mano de obra,
tuvieron una fuerte posicion con respecto a las aerolineas. Estas dependian de los sindicatos
para volar y reparar sus aparatos. Debido a los acuerdos laborales y a la probabilidad de
huelgas perjudiciales, la mano de obra no sindicalizada no se consideraba un posible
sustituto. Los sindicatos utilizaban su posicién para aumentar los sueldos de pilotos y
mecéanicos por encima del nivel que hubiera prevalecido en circunstancias mas
competitivas, como las que suelen presentarse en este ambito. Esta situacion durd hasta
comienzos de la década de 1980, cuando la estructura resultante de altos costos de este
medio comenzé a llevar a la quiebra a muchas organizaciones de transporte aéreo. Estas
organizaciones usaron la amenaza de quiebra para romper los acuerdos sindicales y obligar

a bajar los costos de mano de obra, generalmente hasta un 50%.

LA AMENAZA DE LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS
La ultima fuerza del modelo de Porter es la amenaza de productos sustitutos: los productos
de industrias que satisfacen similares necesidades del consumidor como los del medio
analizado. Por ejemplo, las compafiias en el dmbito del café¢ compiten de forma indirecta
con las del té y las de bebidas refrescantes. (Estas tres industrias atienden las necesidades
del consumidor en cuanto a bebidas). Los precios que pueden cobrar las empresas en la
industria del café se limitan por la existencia de sustitutos como té y bebidas refrescantes.
Si el precio del café aumenta demasiado con relacion al de estas bebidas, entonces sus
consumidores lo cambiardn por esos sustitutos. Esto ocurridé cuando inesperadamente las
heladas destruyeron la mayor parte de la cosecha de café brasilefio entre 1975 y 1976; su
precio alcanzo altos registros, hecho que reflejaba la escasez y los consumidores en grandes
cantidades se cambiaron al consumo de té.

La existencia de sustitutos cercanos representa una gran amenaza competitiva, limita el

precio que una organizacion puede cobrar y su rentabilidad. Sin embargo, si los productos
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de una empresa tienen varios sustitutos cercanos ( es decir, si éstos son una débil fuerza
competitiva), entonces, mientras las demds condiciones permanezcan constantes, la firma
tiene la oportunidad de incrementar los precios y alcanzar utilidades adicionales. Como
consecuencia, sus estrategias deben disefiarse para lograr ventaja de esta situacion.

El rol del macroambiente

Hasta aqui se han considerado a las industrias como entes autéonomos, aunque en la
practica estén en un macroambiente mas amplio, es decir en un ambiente econdmico,
tecnologico, demogréfico, social y politico mas amplio. Ahora analizaremos el impacto que
cada aspecto de estas fuerzas macroambientales puede tener en la estructura competitiva de
un medio industrial.

El ambiente macroeconomico: la condicién del ambiente macroecondmico es clave en la
prosperidad y bienestar general de la economia. Esto afecta la capacidad de la compafiia
para obtener una adecuada tasa de rendimiento. Los cuatro indicadores macroeconémicos
mas importantes son:

1) Tasa de crecimiento de la economia.

2) Tasa de interés.

3) Tasa de cambio monetario.

4) Tasa de inflacidn.

Como el crecimiento econémico genera una expansion en el desembolso del consumidor,
tiende a producir un alivio de las presiones competitivas dentro de una industria. Esto da la
oportunidad a las compafiias de ampliar sus operaciones. En caso contrario, la declinacién
econdmica genera reduccién en el desembolso del consumidor, incrementando las
presiones competitivas. Frecuentemente, la declinacién econdmica genera guerra de precios
en industrias maduras.

El nivel de tasas de interés puede determinar el nivel de demanda para los productos de
una compaiiia. Las tasas de interés son de importancia siempre que los consumidores de
forma rutinaria soliciten préstamos para financiar las compras de estos productos. Por
ejemplo las tasas de interés tienen un impacto en la venta de automoviles,
electrodomésticos y equipos de capital. Para las empresas de estos ambitos, las crecientes
tasas de interés representan una amenaza y cuando disminuyen se constituyen en una

oportunidad.
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Las tasas de cambio monetario determinan el valor de las distintas monedas nacionales
entre si. El movimiento en las tasas de cambio monetario tienen un impacto directo en la
competitividad de los productos de una firma en el mercado mundial. Por ejemplo, cuando
el valor del ddlar es inferior comparado con el de otras monedas, los productos elaborados
en EEUU son relativamente econdmicos y los del exterior son relativamente costosos. Una
disminucion o declinacion en el dolar, disminuye la amenaza de competidores extranjeros
mientras genera oportunidades para incrementar las ventas en el exterior.

La inflacion puede desestabilizar la economia, al producir un crecimiento econdémico
menor, altas tasas de interés y volatiles movimientos monetarios. Si la inflacion se
mantiene en aumento, los proyectos de inversion resuitan riesgosos. La caracteristica clave
de la inflacion es que hace el futuro menos predecible. En ambientes inflacionarios resulta
imposible pronosticar con exactitud el valor real de los rendimientos por obtenerse de un
proyecto a cinco afios. Esta incertidumbre hace que las organizaciones estén menos
dispuestas a invertir. Esta limitacion reduce la actividad econdmica, situaciéon que produce
un desplome de la economia. Es asi que la alta inflacion representa una amenaza para las

compafiias.

EL AMBIENTE TECNOLOGICO

El cambio tecnoldgico puede hacer que un producto resulte obsoleto de la noche a la
mafiana. Al mismo tiempo puede generar muchas posibilidades para un producto. Por lo
tanto representa tanto una oportunidad como una amenaza.
EL AMBIENTE SOCIAL

Igual que el cambio tecnolodgico, el cambio social genera oportunidades y amenazas. Uno
de los mayores movimientos sociales en las décadas de 1970 y 1980 fue la tendencia hacia
una mayor conciencia para alcanzar bienestar. Su impacto fue grande y las compafiias que
reconocieron las oportunidades a tiempo, cosecharon significativos beneficios.

En el caso del sector azucarero, disminuyeron las ventas ya que los consumidores se
cambiaron al consumo de edulcorantes artificiales porque a nivel social hay una cultura que
ha promovido el consumo de productos reducidos en calorias, ya que estd socialmente mas

aceptado las figuras esbeltas.
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EL AMBIENTE DEMOGRAFICO

La cambiante composicion de la poblacién, es otro factor que puede generar
oportunidades y amenazas. Por ejemplo, asi como la generacién de la década de 1960,
producto de la explosion demografica se ha desplazado a través de la poblacion, ha
generado muchas oportunidades y amenazas. Generalmente, esa generacion contrae
matrimonio y crea un ascenso vertiginoso en la demanda de productos para el hogar que
generalmente compran las parejas casadas por primera vez. Asi, compafiias como
Whirlpool Corporation esperan sacar provecho del ascenso en la demanda de lavadoras,
secadoras y otros articulos.
EL AMBIENTE POLITICO Y LEGAL

Los factores politicos y legales también tienen un efecto en el nivel de oportunidades y
amenazas en el ambiente. Una de las tendencias més significativas en los tltimos afios fue
el desplazamiento hacia la desregulacién. Al eliminar restricciones legales, la
desregulacion disminuy6 las barreras de ingreso y dio apertura a varias industrias para que
se involucraran en intensa competencia. Por ejemplo: la desregulacion de la industria de
transporte aéreo en 1979 cred la posibilidad para el establecimiento de tranéportadores
aéreos de tarifas bajas, oportunidad que TEXAS AIR, PEOPLE EXPRESS y otros trataron
de capitalizar.

Grupos estratégicos dentro de las industrias

El concepto de grupos estratégicos
Hasta ahora poco se ha mencionado acerca de cdmo podrian diferenciarse entre si las
compafiias en una industria y qué implicaciones tendrian las diferencias en las
oportunidades y amenazas que enfrentan. En la practica, las empresas en determinado
ambito generalmente se diferencian entre si con relaciéon a factores como canales de
distribucién utilizados, segmentos de mercado atendidos, calidad de productos, liderazgo
tecnoldgico, servicio al cliente, politicas de fijacidon de precios, politicas de publicidad y
promociones. Dentro de muchos medios, es posible observar grupos de firmas en las que
cada miembro sigue la misma estrategia basica de otras organizaciones pertenecientes al
grupo, pero diferente de la que buscan las compafiias de otros conjuntos. Estos grupos de

empresas se conocen como grupos estratégicos. (obcit.p.83).
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Limitaciones del modelo de cinco fuerzas v del modelo de grupo estratégico

Los modelos de cinco fuerzas y de grupo estratégico son formas muy utiles de reflexion y
analisis acerca de la naturaleza de la competencia dentro de una industria. Sin embargo, los
gerentes necesitan conscientizarse de sus deficiencias, las cuales son:

1) Los modelos presentan una imagen estatica de la competencia que deja a un lado el rol
de la innovacidn.

2) Minimizan la importancia de las diferencias individuales de la compafiia mientras hace
énfasis excesivo en la relevancia de la industria y la estructura de los grupos

estratégicos como determinantes de las tasas de rentabilidad de la organizacion.(p.85).

Definicion de marketing

El marketing es el proceso social orientado hacia la satisfaccion de las necesidades y
deseos de individuos y organizaciones, por la creacién y el intercambio voluntario y
competitivo de productos y servicios generadores de utilidades.

Los tres conceptos claves de esta definicién son: necesidad, producto e intercambio.

La nocién de necesidad pone en juego las motivaciones y comportamientos del
comprador, individuo consumidor o cliente organizacional; el concepto de producto remite
a los modos de accion, de produccion y de organizacion de los productores; el intercambio
pone en juego el mercado y los mecanismos de equilibrio entre la oferta y la demanda.
(Lambin Jean - Jacques. 1995.p.5)

Las funciones del marketing en la empresa

El marketing operativo

El marketing operativo es una gestion voluntaria de conquista de los mercados existentes,
su horizonte de accion se sitda en el corto y mediano plazo. Es la tipica gestion comercial
centrada en la realizacién de un objetivo de cifra de ventas y que se apoya en los medios
tacticos basados en la politica de producto, de distribucion, de precio y de comunicacion.
La accion del marketing operativo se concreta en objetivos de cuotas de mercado a alcanzar
y en presupuestos de marketing autorizados para realizar estos objetivos.

La funcién mas importante dentro del marketing operativo es "crear" el volumen de

negocios, es decir "vender" y utilizar para este fin los medios de venta mas eficaces,

18



minimizando los costos de venta. El marketing operativo incide directamente en la
rentabilidad a corto plazo de la empresa.

El marketing operativo es el aspecto mas espectacular y el més visible de la gestién de
marketing, ya que la publicidad y la promocidn ocupan un lugar importante.

El marketing operativo es el brazo comercial de la empresa, sin el cual el mejor plan
estratégico no puede desembocar en resultados notables. (obcit. P.5)

En Estancia Alice el marketing operativo utilizado ha sido: internet, el uso de posters en
el pueblo (posicionamiento a nivel local), empresas corporativas (incentivo a empresas para
que publiciten a Estancia Alice). En el trabajo indagaremos én el marketing estratégico
desarrollado por las otras empresas.

El marketing estratégico

El marketing estratégico se apoya de entrada en el andlisis de las necesidades de los
individuos y de las organizaciones. Desde el punto de vista del marketing, lo que busca el
comprador no es el producto como tal, sino el servicio o la solucién a un problema. La
funcion del marketing estratégico es seguir la evolucion del mercado de referencia e
identificar los diferentes productos - mercados y segmentos actuales o potenciales, sobre la
base de un analisis de la diversidad de las necesidades a encontrar.

La funcién del marketing estratégico es orientar la empresa hacia las oportunidades
econdmicas atractivas para ella, es decir, completamente adaptadas a sus recursos y a su
saber hacer y que ofrecen un potencial de crecimiento y de rentabilidad. ((Lambin Jean -
Jacques. 1995.p.8).

El programa de marketing

La funcién de reflexién y de planificacion estratégica es muy distinta de la del marketing
operativo e implica otros tipos de habilidades en los individuos que ejercen estas funciones.
La funcién del marketing estratégico y del marketing operativo son totalmente
complementarias, en el sentido de que la elaboracion de un plan estratégico debe hacerse en
relacion con el marketing operativo.

Los medios de accién del marketing operativo son principalmente las variables precio,
publicidad, potencial de venta y dinamizacién de la red de distribucion, de esta forma el
marketing estratégico desemboca en la eleccién de productos mercados en los cuales la

empresa detenta una ventaja competitiva.
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El marketing operativo se propone un objetivo de cuota de mercado a alcanzar en cada
producto - mercado, asi como los presupuestos de marketing necesarios para la realizacion
de estos objetivos. (obcit. P.9).

La funcion del marketing en la economia

La funcién del marketing en una economia de mercado es organizar el intercambio
voluntario y competitivo para que se asegure un encuentro eficiente entre la oferta y la
demanda de productos y servicios. Este encuentro no es espontdneo, pero exige la
organizacion de actividades de union de dos tipos:

1) La organizacién material del intercambio, es decir, de los flujos fisicos de bienes desde
el lugar de produccidn hasta el lugar de consumo.

2) La organizacién de la comunicacion, es decir, de los flujos de informacién que deben
preceder, acompafiar y seguir al intercambio, con el fin de asegurar un encuentro
eficiente entre la oferta y la demanda.

La funcién del marketing en la economia es pues organizar el intercambio y la
comunicacion entre productores y compradores. (obcit p.13).

La organizacion del intercambio

La organizacion del intercambio de bienes y servicios es responsabilidad de la
distribucién, que tiene como funcidn hacer pasar los bienes de la situacion distributiva de
produccién a la situacion distributiva de consumo.

En el caso de las agencias de turismo no vamos a ahondar en este punto porque son
Pymes vinculadas al turismo y lo que ofrecen es un servicio, si indagaremos en la
organizacion de la comunicacidn.

La organizacion de la comunicacion

La reunién de las condiciones materiales del intercambio no es suficiente para asegurar
un ajuste eficaz entre la oferta y la demanda. Las actividades de comunicacion tienen como
objetivo "producir" el conocimiento para los productores, los distribuidores y los
compradores. Se pueden distinguir distintos flujos de comunicacion en un mercado:

1) Antes de la produccidn, una recogida de informacién a iniciativa del productor, con el
fin de identificar las necesidades y funciones de los compradores que constituyen una
oportunidad atractiva para €l. Es la funcién de los estudios de mercado y del marketing

estratégico.
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2) A iniciativa del comprador potencial, el estudio de las posibilidades ofrecidas por los
proveedores y la organizacién de los anuncios de estimulos de ofertas.

3) Después de la produccidn, las acciones de comunicacion del fabricante orientadas hacia
la distribucidén y cuyo objetivo es obtener la informacién del producto y la cooperacion
de los distribuidores en materia de espacio de venta, promocion y precio.

4) A iniciativa del fabricante, las actividades de promocidn a través de la publicidad o la
fuerza de ventas destinadas a dar a conocer a los compradores la existencia e los bienes
y sus cualidades distintivas reivindicadas por el productor.

5) A iniciativa de los distribuidores, las actividades de promocién y de comunicacidén
orientadas hacia el comprador y destinadas a dar a conocer el surtido ofrecido y las
condiciones de venta y a crear fidelidad en la clientela.

6) Después de la utilizacion o consumo de los bienes, las medidas de satisfacciéon o
insatisfaccion recogidas por el productor para permitir ajustar su oferta a las reacciones
de los compradores.

7) Después de la utilizacion o consumo de los bienes, las evaluaciones y/o
reivindicaciones transmitidas espontdneamente por los compradores, tratadas
aisladamente o en grupos organizados.

En los mercados de pequefia dimension, estas comunicaciones se realizan
espontaneamente entre los agentes del proceso de intercambio. En los mercados de gran
tamafio, el alejamiento fisico y psicoldgico es importante entre las partes y estas actividades

de comunicacion deben estar expresamente organizadas.
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METODOLOGIA

Pregunta Originante:
¢Qué mecanismo de gestion han desarrollado : Estancia El Rincén y Estancia Nibepo Aike
para mantener su mercado, considerando que Estancia Alice absorbié un 14.83% del
mercado turistico en Calafate para el periodo 00” — 02°?
Preguntas Especificas:
- (Bstancia El Rincon y Estancia Nibepo Aike se fundaron antes o después de
Estancia Alice?
- (Como han solventado la presencia de un fuerte competidor como lo es Estancia
Alice?
- (Como ha variado la asistencia de turistas a Estancia El Rincén y a Estancia Nibepo
Aike desde la fundacidn de Estancia Alice en el afio 1994?
- (Cdémo ha variado la facturacion de estas empresas?
- (Han desarrollado estrategias que las distinga de la competencia?
- (Laubicacion fisica de estas empresas las favorece con respecto a Estancia Alice?
- (Tienen precios mas econdmicos en sus tarifas?
- (Influyé la convertibilidad en estas empresas y a quién afecté mas?

- (, En cuanto influyen estas 3 empresas como generadoras de empleo?

HIPOTESIS

Hipdtesis General:

Estancia Alice, por ser una empresa con mayor trayectoria en el mercado turistico en
Calafate y por tener mayor inversion en publicidad absorbe la mayor parte del mercado
dentro del turismo en Calafate.

Hipétesis Especifica:
e Estancia El Rincén y Estancia Nibepo Aike han logrado sobrevivir a la
competencia de Estancia Alice por ofrecer un servicio mas familiar; por ser
empresas mas pequefias , la atencidn al cliente es mas personalizada y no con un

caracter tan comercial como el que dispone Estancia Alice.
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e Estancia Alice por estar mas cerca fisicamente del pueblo de Calafate, absorbe

mas mercado turistico.
DISENO

Disefio explicativo ya que el objetivo es comprobar hipdtesis con relacién causal
entre sus variables.

En este trabajo se busca comprobar la variacion de la asistencia de turistas y de los
montos de facturacion de cada estancia, en relacién con las estrategias de marketing

desarrolladas por estas.

Asistencia de turistas a las

Estancias (1994 —2002)

Marketing desarrollado

por las empresas

Monto de facturacion de las Estancias

desde 1994 — 2002.
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VARIABLES
VD:
1) Facturacién desde 1994 - 2002 en Estancia Alice, Estancia El Rincon y Estancia Nibepo
Aike. R
2)Asistencia de turistas desde 1994 - 2002 en Estancia Alice, Estani:ia El Rincon y Estancia
Nibepo Aike. |
3) ;Cudl es la evolucidn del universo de este tipo de turismo en Buenos Aires y América
Latina desde el afio 1994 hasta el 2002?
VI
1) Marketing operativo desarrollado por Estancia Alice, Estancia El Rincén y Estancia
Nibepo Aike.
2) Marketing estratégico desarrollado por Estancia Alice, Estancia El Rincén y Estancia
Nibepo Aike.
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C. REALIDAD DE LAS PYMES ARGENINAS

Productividad y crecimiento de las Pymes: La evidencia argentina en los 90.La

evolucion reciente de la estructura econéomica.

Segin el Censo Econémico de 1994, un 99,2% de los establecimientos totales poseian
menos de 50 empleados y eran fuente de empleo del 70% del total de trabajadores en la
actividad privada. Las Pymes son una porcidn muy significativa de la actividad
economica Argentina incluyéndose dentro de esa categoria empresas unipersonales,
pequefias empresas familiares, empresas con distintos grados de informalidad, empresas
que abastecen a mercados localizados, las industrias del artesanado, empresas con
tecnologias de punta, empresas declinantes con tecnologias obsoletas y empresas que
conviven compitiendo o complementdndose con grandes empresas. En el caso argentino
la participacion de las Pymes se encuentra entre las mas altas junto con Brasil. (Cristini
Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003. p7) .

Durante los afios 90°, el sector de servicios experimentd un importante cambio. Las
empresas privatizadas por el sector publico durante esos afios fueron, principalmente
empresas de servicios, lo que le dio al sector dinamismo. El sector de servicios
privados, dentro del cual se incluyen electricidad; gas y agua; comercio; intermediacion
financiera y actividades inmobiliarias; transporte; almacenamiento, comunicaciones,
hoteles y restaurantes; representd en el afio 2000 el 60% del PBI. Mientras que durante
los primeros afios de los 80’ los servicios representaban el 54% del PBI, a principios de
la década del 90’ la participacion ascendia a 55%, ubicandose en 60% para el afio 2000.
Se considera en esa categoria a aquellas empresas con unas ventas anuales de hasta 8
millones de pesos en el caso de comercio y 12 millones en el caso de servicios. Sin
embargo, la informacidon censal no se da en forma desagregada para utilizar esta
variable como criterio para medir la importancia de las Pymes, por lo cual se opt6 por
agrupar a las empresas por cantidad de ocupadas.(obcit.p.8).

De acuerdo con la informacion disponible para el afio 1994, el 99,5% de los
establecimientos de servicios eran Pymes, considerando como tales a aquellas que

tienen menos de 100 ocupados. Estos establecimientos concentran el 72,5% del empleo
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total sectorial y el 58% del empleo asalariado, mientras que aportan el 71,7% del valor
agregado del sector. (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003.p.9) .

Desde mitad de los afios 90°, en la economia ocurrieron cambios que reforzaron la
importancia relativa de las PYMES en el empleo, inﬂuidas por el incremento de los
servicios dentro del PBI y por el hecho de que en €pocas contractivas el ajuste del
empleo es menor en las Pymes que en las empresas grandes. Sin embargo, la evidencia
de encuestas recientes (Encuesta permanente de hogares — 1996) arroja un aumento
levemente superior del empleo total en las empresas més grandes y una reduccion o
menor crecimiento del empleo formal en las Pymes segin su tamafio. Si bien en
términos de la produccidn resulta mas dificil dar un resultado, el proceso de inversién y
la influencia del ciclo econdmico sugieren un mayor aumento de la importancia de las
empresas grandes en la produccidn, que pasaron de representar el 13% del PBI en 1993
al 14,3 en 1998 (obcit.p.10).

En base a la idea anterior se puede hacer referencia a Irigoyen (1997. p.28) quien
seflala que el contexto en que le toca actuar a una PYME en la Argentina se ha visto
modificado cualitativa y cuantitativamente a lo largo del tiempo. El fendmeno de la
globalizacion de los mercados, la informacién on — line, just — in- time, sumadas al
anacronismo de las estructuras Pymes argentinas, las encontr6 desubicadas, sin
inversidn, incapaces de reaccionar en forma rapida a los desafios que se les planteaban.

Las grandes empresas poseen una estructura gerencial, una informacién, un poder
economico y financiero que les permite enfrentar las condiciones cambiantes del
contexto y aun transformarlas en oportunidades.

La Pymes en caso contrario, han visto disminuir sus posibilidades. En los ltimos
veinte afios, las medidas de politica econémica adoptadas por los gobiernos de turno,
condujeron a la concentracion de la actividad, sobre todo en el comercio y las finanzas,
con lo que los pequeiios productores, talleristas, comerciantes, cooperativas de crédito
han quedado sujetas a los vaivenes de las estrategias comerciales dictadas por las
grandes ensambladoras, supermercados y grandes bancos.

Este analisis de situacion que realiza Irigoyen (1997 p.29) hizo que la motivacion
esencial del empresario Pyme haya sido, Gltimamente, la supervivencia. Para lograr este

objetivo y tratando de recortar costos, disminuyeron paulatinamente su actividad y
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fueron la causa principal de la actual desocupacion y alto indice de concursos y
quiebras y no el impacto tecnoldgico de la fuerte importacion de equipos de 1994, como
se trata de demostrar.

El periodo inmediatamente anterior a la vigencia del actual plan de convertibilidad
(desde el afio 1997 hasta fines del 2001 aproximadamente) , significé la posibilidad de
subsistir de muchas empresas (pequefias, medianas y grandes) actuando
especulativamente con una adecuada politica de stocks que les permitia jugar con los
precios en un contexto de alta inflacion que, con ello, facilitaba esconder errores reales.

Existia, antes de la convertibilidad, un mercado interno protegido, créditos
subsidiados, alta inflacién y politicas de promocién industrial, que conformaban una
realidad sustentada en criterios politicos y econdmicos con fuerte contenido ideoldgico;
esto generd una tipologia empresaria particular, muy reacia a los cambios. Sefiala
Irigoyen (1997. p.29), que las camaras empresariales constituyen, a su vez, un foro
permanente de acuerdos que tienden al mantenimiento del statu quo que favorecid la
existencia de empresas y empresarios marginales.

Dentro de este concepto, en algunos casos las camaras fueron el lugar para la creacion
de lobbies que, con la idea de la “proteccion a la produccion nacional” presionaban y
obtenian sucesivas condonaciones, moratorias, refinanciaciones, que potenciaban esa
cultura, permitian que subsistieran los marginales y generaban el empobrecimiento
progresivo de los sistemas previsional € impositivo, y de la banca oficial.

En el contexto mencionado, algunas de esas empresas, unidas a contactos politicos, se
convirtieron en empresas de envergadura (por el volumen de sus operaciones, no por su
estructura, organizacidn y calidad empresaria) fuertemente endeudadas con los bancos
nacionales y los sistemas de prevision e impositivos, pero logrando tal dimension que
intentar ponerles freno se convirtid en un tabu politico (Irigoyen 1997. p. 29).

Mientras tanto, el engafio permanente de actuar en un contexto altamente
inflacionario, les fue permitiendo a todas subsistir; pero , a su vez, esta circunstancia
impidio la generacion de auténticos beneficios que, unida al espejismo del “negocio
financiero” originé que se fueran quedando sin recursos para invertir. Finalmente la
inflacién absorbio el ahorro, y la crisis, progresivamente, alcanzo al sistema financiero

en su conjunto.
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Si bien hubo un freno a las remarcaciones, en parte la persistencia de un efecto
inflacionario demandaba a las empresas a absorber una residual del orden del 60%
acumulada durante los primeros 18 meses, y por otra parte, y la dificultad de obtener
créditos  (y, en caso de acceder, pagar tasas superiores al 25% anual, cuando los
margenes por efecto de la competencia, la apertura de importaciones y la posterior
recesion, oscilaban en el mejor de los casos entre el 8% y el 12%), hizo que muchas
Pymes enfrentaran la disyuntiva de transformarse o morir. (obcit.p.29).

Los mayores grados de informalidad tributaria y del empleo se observan en las
PYMES (50% de informalidad en el empleo en la industria manufacturera y en el
comercio; 80% para la construccidon) y esos niveles han ido en marcado crecimiento

desde 1995. (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003.p.9) .

Los problemas y obsticulos de las Pymes en los 90’

El reconocimiento de la importancia de las Pymes en la productividad local y el
resultado insatisfactorio de la reconversion y crecimiento de estas empresas en €pocas
expansivas (ciclo positivo desde fines del 96 al 98) llevaron a identificar y discutir los
problemas y obstaculos que enfrentan las Pymes tanto en &mbitos empresarios como en
los académicos. Se mencionaran algunos (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel

Nuria. 2003.p 11):

ACCESO Y COSTO DEL CREDITO

En la Argentina, segiin datos de encuestas disponibles, las fuentes principales de
financiamiento para empresas de todo tamafio son la reinversién de utilidades, el
financiamiento de proveedores y el crédito bancario. En el caso de las Pymes se utilizan
mas las dos primeras fuentes y, cuando utilizan el crédito bancario, centran su demanda
en el giro en descubierto. En la Argentina entre un 20 y un 25% de las Pymes declaran
no usar el crédito bancario (Datos independientes del FIEL y del observatorio PYMIS
dan cuenta de este hecho) y no se han desarrollado aiin fuentes alternativas como el

leasing y el factoring (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003.p 11).
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La segunda diferencia importante es que, si bien en todos los paises hay diferenciales
de tasa de interés bancaria entre grandes empresas y‘ Pymes que reflejan el mayor riesgo
de estas ultimas, en la Argentina los diferenciales de la tasa de interés son muy
significativos (1 a 3 puntos en la Unidon Europea VS 6 a 8 puntos en la Argentina en
épocas de estabilidad macroeconémica -Datos independientes del FIEL y del
observatorio PYMIS dan cuenta de este hecho).( Citado por Cristini Marcela, Acosta
Pablo y Susmel Nuria. 2003.p 11).

IMPUESTOS

Los métodos de recaudacion via pago a cuenta y retenciones de impuestos provocan
saldos permanentes a favor del contribuyente que obligan a las empresas formales a
usar un capital de giro superior al necesario para sus negocios. Subsisten tasa e
impuestos en los niveles municipales y provinciales o correspondientes a organismos de
control (SENASA, INAL; INTI) que operan como costos fijjos o porcentajes sobre
ventas afectando relativamente mas a las empresas mas pequefias que operan en

mercados muy competitivos.

MODERNIZACION Y CAPACIDAD DE GESTION

El grado de antigiedad de las empresas Pymes industriales en ia Argentina (mayor
que el de Chile, Brasil y paises industriales avanzados) denota un bajo grado de
creacion y rotacion de empresas. Su casi exclusiva fuente de nuevas tecnologias son sus
proveedores y clientes. La inversion en capacitacion es modesta y en las empresas mas

pequefias se mantiene la estructura de duefio Unico.

COSTOS DE TRANSACCION

La organizacién deficiente del estado afecta a las Pymes generandole costos acultos.
Un ejemplo son los obsticulos para la integracion de las cadenas productivas por
limitaciones de la seguridad juridica de los contratos, deficiencias normativas y de

controles, etc.
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Las Pymes del sector servicios

En los 90', la economia argentina se caracterizd por el crecimiento de los servicios
que ganaron participacion en el producto. Particularmente dentro del sector de
"servicios privados” (incluye las empresas de servicios privatizadas) la intermediacion
financiera se expandid a una tasa promedio anual del 10%; electricidad, gas y agua lo
hizo a una tasa del 7,1% y transporte - almacenamiento y comunicacion crecié a una
tasa del 6,1%. El sector comercio crecio a una tasa del 4,3% (Los datos anteriores son
publicados por FIEL en base a Secretaria de Programacidén Econdémica).

La importancia del sector servicios dentro de la economia se ve reflejada en materia de
empleo. En el afio 2000, los sectores de servicios (excluido el empleo publico)

representaban el 62% del empleo total.
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D. LAS PYMES Y EL TURISMO

Caracteristicas y evolucion del sector turismo

El Caribe es la regién del mundo mas orientada hacia el turismo. Se estima que en el
afio 2000, el turismo empled a 3,1 millones de personas, directa o indirectamente, lo
que supone un 13,4 del empleo total. El empleo directo en las industrias caracteristicas
del turismo asciende por si solo a un 5% del empleo total.. Los visitantes que hacen
turismo han contribuido con unos 17 mil millones de dolares de Estados Unidos,
equivalentes a un 18,4 en los ingresos de exportacion. Los paises cuyos ingresos en
materia de turismo internacional exceden del 5% del PIB o del 10% de los ingresos de
exportacion se consideran paises turisticos a efectos de la Organizacion Mundial del
Comercio.(Organizacion Internacional del Trabajo. Actividades Sectoriales. Didlogo
Social Pagweb:www.http://www.ilo.org/public/spanish/dialogue/sector/techmeet/tmhct
01/tmhcetrl.htm#_Toc506361777). (

El cuadro 1, presenta una vision general del empleo en hoteles y restaurantes. Lo que
mas llama la atencion en el cuadro 1, es el elevado nimero de mano de obra no
remunerada en el comercio de hoteles y restaurantes de algunos paises, comprendidos
algunos pafses industrializados. Esto demuestra la existencia de muchos pequefios
empresarios que no remuneran a sus familiares. En algunos paises esa proporcion sigue
en aumento ya que el empleo remunerado crece mas despacio que el empleo total, si
bien en general los indices de crecimiento de ambos empleos son elevados. (obcit).

Si bien la publicacion de la OIT, (a la cual estamos haciendo referencia), muestra
datos sobre paises del continente Africano, Americano, Asiatico y Europeo, en este

trabajo vamos a hacer referencia a datos del continente Americano:
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Cuadro 5. Hoteles y restaurantes: empleo total y empleo remunerado por géneros,

en una seleccion de paises, 1998-1999.

Pais Empleo Total Empleo Remunerado Empleo No
Remunerado
Total | Crecimiento | Mujeres | Total | Crecimiento | Mujeres (%)
(miles)| Anual en (%) Anual en o
los ultimos los dltimos (%)
5 aiios (%) 5 aiios (%)
Argentina | 2297 42 178,9 41 22

1998

Bahamas | 22,1 3,7 58
1998

Canada | 924,8 2,1 60 | 826 1,2 62 11
1999 |

México | 1807,5 54 972,2 45 46
1999 _

Panama | 39,5 7,5 54 29,3 5,2 49 26
1999 v
Peru 470,6 76 141,2 59 70
1999

Fuente: Anuario de Estadisticas del Trabajo de la OIT, 2000.

Segun datos del Censo Argentino del afio 94', las agencias de viajes y turismo

ocupaban 10000 personas, mientras el tamafio medio de estas se ubicaban en 4

ocupados. En este Censo se ve que el 98,3% de las empresas tenian menos de 40

ocupados. El empleo dentro de las agencias de viajes representa el 0,76% del empleo en

el sector de servicios. (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003.p 14).

Segin el Censo Econdmico de 1994 de la Asociacidn de Agencias de Viajes y

Turismo, tenemos los siguientes datos (obcit.p 14).(Los siguientes datos se refieren solo

a venta de pasajes):

Agencias de viaje:

- Empleo: 10172.

- Tamafio medio. No de empleados: 4.

- % del empleo del sector servicios: 0,76%.

- Facturacién sectorial (miles): 1.000.000.

En el caso de las agencias de viajes, en los Gltimos afios la actividad del turismo en la

Argentina crecié a mas del doble que la tasa mundial, aumentando la oferta de servicios
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y productos y modificando su estructura operativa hacia la especializacion de los
mercados y la modificacion de las estructuras empresariales y tecnoldgicas. El dmbito
comercial de las agencias de viajes estd formado principalmente por PYMES, que se
pueden clasificar en operadores mayoristas y operadores minoristas. Es frecuente que
los operadores mayoristas armen "paquetes" de turismo que venden a los minoristas y
son €stos quien los comercializan. En los ultimos afios, los mayoristas pasaron a
comercializar directamente los "paquetes” al caer sus ingresos, quitando asi una porcion
del mercado a los minoristas, al poder ofrecer menores precios por igual prdducto.

Este no es el caso de Estancia Alice, ya que esta tiene nexos con Agencias de Turismo
que venden los pasajes para ir a la Estancia, ademas de tener empleados de la Estancia
que también venden los pasajes a los turistas.

La afirmacion realizada anteriormente sobre el crecimiento de la actividad del
turismo en los ultimos afios la vemos reflejada con los siguientes datos:

Cuadro 6. Datos de turistas Argentinos arribados a El Calafate

Afio  |[No de
asistentes
88-89 131.095
89-90 |34.034
90-91 |34.222
93-94 141.993
94-95 (51.504
95-96 [49.065
96-97 [41.317
97-98 |58.799
99-00 }56.058
00-01 {50.735
01-02 [52.004

(Fuente: Secretaria de Turismo de El Calafate)
Si agrupamos los datos anteriores calculando un promedio para los siguientes periodos:

Cuadro 7. Datos agrupados de la tabla anterior.

PERIODO PROMEDIO DE
TURISTAS

88 -91 33.117

93- 96 47.520

96 - 00 52.058

00 -02 51.369,5

(Fuente: Secretaria de Turismo de El Calafate)
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podemos afirmar que entre 1988 y 1996, el incremento de turistas fue de un 30,3%; entre
el afio 1996 y el 2000 el incremento fue del 8,7% y entre el afio 2000 y 2002 ocurrié una

leve reduccion de un 1,32%.

Factores de éxito y fracaso para las Pymes del sector servicios
Obstaculos:

En el caso de las agencias de viajes, el principal factor que afectd el desempefio de las
agencias de viajes fue un cambio en las politicas de las compafiias aéreas.

Las compaiiias aéreas a nivel mundial, han reducido progresivamente las comisiones
que les reconocen a las agencias de viajes, asi como también han subido los "pisos de
produccién" para el reconocimiento de incentivos. Ademds, las compaiiias aéreas
prefieren realizar sus ventas mediante una reducida cantidad de agencias. En la
Argentina, las compafiias aéreas rebajaron las comisiones del 10% al 5% para pasajes
internacionales y del 8% al 5% para pasajes de cabotaje. Ademas de reducir la
comision, que es el factor principal que afectd su desempefio, las agencias de viajes
enfrentan la competencia de la venta de pasajes y "paquetes turisticos" en general, via
internet. Al bajar las comisiones, las agencias debieron reducir costos administrativos.
Algunas empresas intentaron expandirse con mas locales, pero al haber sobreoferta de
agencias esto no contribuyd a mejorar su situacion. La estrategia alternativa utilizada es
el realizar alianzas para poder subsistir, formando "mega agencias", esto les da la forma
de agencia grande, pudiendo de ese modo tener mayor poder de negociacidn frente a los
restantes operadores. (Cristini Marcela, Acosta Pablo y Susmel Nuria. 2003.p 25).

Otro tema mencionado por diversos sectores es el de la competencia desleal. En el
rubro de agencias de viajes, se estima una sobreoferta originada en un gran nimero de
empresas muy pequefias que compiten en algunos segmentos del mércado, evadiendo
impuestos. Cuando la evasion se hace insostenible, las empresas desaparecen, formando
los empresarios una nueva. |
Exito

Generalmente, se sefiala como factor de éxito la existencia de un empresario

emprendedor y la reputacion de la firma.

34



También se sefiala que las empresas que tienen éxito son aquellas que lograron bajar
costos y retener a los clientes. Logran la lealtad de los clientes a través de una
combinacién eficiente entre calidad en el servicio y precio, esto resulta estratégico para

el desarrollo de la Pyme.

35



E. LOS CASOS ANALIZADOS

En este capitulo vamos a observar con datos numéricos, la realidad de las estancias
estudiadas:
e Por los montos de facturacidn de Estancia Alice, desde el afio 94/95 hasta el 03/04
podemos afirmar que E.Alice pertenece a una pequefia empresa.

Cuadro 8. Montos de Facturacion de Estancia Alice 1994 - 2004

ANO |MONTO  DE
FACTURACION

94/95 | S/D

95/96 | 105220

96/97 | 171233

97/98 | 187982

98/99 1331613

99/00 | 205401

00/01 | 169669

01/02 | 623154

02/03 | 1752436

03/04 | 2667849

e DPara el caso de Estancia Alice podemos ver los siguientes datos y observar el
incremento de turistas a la estancia desde el afio 1994 hasta el 2004:
Cuadro 9. Datos de Turistas que asisten a Estancia Alice

Afo |No de
asistentes
94-95 1593
95-96 |2.791
96-97 |3.391
97-98 |4.085
98-99 |8.853
99-00 |3.684
00-01 |4.508
01-02 {10.732
02-03 |13.442
03-04 ]20.299
(Fuente: Datos proporcionados por Estancia Alice)

36



Si agrupamos los datos anteriores calculando un promedio para los siguientes

periodos:

Cuadro 10. Datos agrupados de la tabla anterior.

PERIODO PROMEDIO DE
TURISTAS .

94 - 97 2.258

97 - 00 5.541

00-04 12.245

(Fuente: Datos proporcionados por Estancia Alice)

podemos afirmar que entre el periodo 94° — 97’ y el 97° — 00’ ocurrid un incremento en el

numero de turistas

fue del 55%.

de un 59,25% y entre el periodo 97° — 00’ y el 00’ y 04’ el incremento

e Para el caso de Estancia Alice podemos ver los siguientes datos y observar el

incremento

de turistas a la estancia desde el afio 1994 (afio en que fue fundada)

hasta el 2004:

Cuadro 11. Datos de Turistas que asisten a Estancia Alice

Afio |No

asistentes

de

94-95 {593

95-96 [2.791

96-97 {3.391

97-98 [4.085

98-99 |8.853

99-00 |3.684

00-01 |4.508

01-02 |10.732

02-03 |13.442

03-04 120.299

(Fuente: Datos proporcionades por Estancia Alice)
Si agrupamos los datos anteriores calculando un promedio para los siguientes

periodos:
Cuadro 12. Datos agrupados de la tabla anterior.
PERIODO PROMEDIO DE
TURISTAS
94 -97 2.258
97 - 00 5.541
00 - 04 12.245

(Fuente: Datos proporcionados por Estancia Alice)
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podemos afirmar que entre el periodo 94’ — 97’ y el 97° — 00’ ocurri6 un incremento en
el nimero de turistas de un 59,25% vy entre el periodo 97° — 00° y el 00 y 04’ el
incremento fue del 55%. .

Podemos observar con los datos anteriores , la siguiente relacién (para poder
relacionar los datos consideraremos los valores hasta el afio 2002 de Estancia Alice, ya
que solo disponemos de informacion de El Calafate hasta el afio 2002) :

Cuadro 13. Relacion de Estancias de Calafate con Estancia Alice

PERIODO PROMEDIO  DE|PROMEDIO  DE [PORCENTAJE DE
TURISTAS DEL|TURISTAS  DE|TURISTAS QUE
CALAFATE ESTANCIA ALICE | ABSORBE
ESTANCIA ALICE
94 - 97 45969.75 2.258 4.9%
97-00 57428.5 5.541 9.65%
00-02 51369.5 7620 14.83%

(Fuente: Datos de la Secretaria de turismo de Calafate y datos proporcionados por
Estancia Alice).

Con los datos anteriores podemos observar que para el periodo 94°-97°, Estancia Alice
absorbe el 4.9% del mercado; para el periodo 97°-00° absorbe el 9,65% y para el periodo
00’-02” absorbe el 14.83% del mercado. El valor mas representativo es el tltimo.

También es importante hacer referencia a la variacion de la facturacion en Estancia Alice
desde el afio 1995 — 2002 (son los datos que proporciond la Estancia):

Cuadro 14. Facturacion de Estancia Alice 95-04
Afio | Facturacion
en$

95-96 | 105.220
96-97 {171.233
97-98 |187.982
98-99 1331.613
99-00 [205.401
00-01 |169.669
01-02 [623.154
02-03 |1752436
03-04 2667849
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Si agrupamos los datos anteriores calculando un promedio para los siguientes periodos:

Cuadro 15. Promedio de facturacion de Estancia Alice 95 - 04

PERIODO PROMEDIO DE
FACTURACION
EN$

95 -97 138.226,5

97 - 00 241.665,3

00 - 04 1.303.277,00

Podemos afirmar que entre el periodo 95°-97° y el 97 — 00’ el incremento de la

facturacion es de un 42% y entre el periodo 00’ — 04’ el incremento es de un 81,46%.

Es importante mencionar que para el afio 2000 Estancia Alice invirtié mucho dinero en

publicidad, ya que contrataron una empresa dedicada a este rubro, experimentando un

incremento de la asistencia de turistas a Estancia Alice de un 14.15% (periodo 00* — 04°)

con respecto al periodo 97° —00°.

El marketting fue desarrollado en los siguientes ambitos:

Agencias de Viajes.
Internet ( Para potenciales compradores)

Empresas Corporativas ( Congresos, incentivos a empresas para que publiciten a

Estancia Alice)

Posicionamiento a nivel local (Posters en pueblo).
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ANALISIS DE DATOS EN BASE A LAS ENCUESTAS

Segun los datos de las encuestas, se realizard un analisis comparativo entre E. Alice y
E.Rincén y entre E. Alice y E. Nibepo Aike. Siempre compararemos en base a E. Alice por
ser esta la empresa que absorbe la mayor parte del mercado.

Partiendo entonces del andlisis comparativo entre E. Alice y E. Rincén observamos lo
siguiente:
1) ;Cuando se fundé la empresa?
Estancia Alice se funda en el afio 1993 y E. Rincén en el 2003, por lo tanto E. Alice lleva
10 afios mas en el mercado que E. Rincon.
2) ;Cuantas agencias de viajes les venden los pasajes para ir a la Estancia?
En cuanto al nimero de agencias de viajes que les venden los pasajes, es similar,
aproximadamente entre 60 y 70 agencias de viajes.
3) ;Qué otro canal de venta tiene la empresa?
Los canales de venta de Estancia Alice son mayores que los de E. Rincdn. Este tltima
empresa solo tiene como canal de venta internet y E.Alice ademds de internet cuenta con
publicidad en revistas, en diarios, en guias turisticas de gran prestigio en el pais.
4) ;Cuantos posters publicitarios hay en Calafate de la respectiva Estancia?
E.Alice posee 5 posters publicitarios (aproximadamente) ubicados entre el Aeropuerto y la
oficina del pueblo.

E. Rincon no pudo proporcionar este dato, no tenian esta informacién.
5) (Qué colores prevalecen en las paginas de Internet que publicitan a la Estancia?
.Son colores claros (rosa, celeste, etc) o en tonalidades mas intensas (verde, marron,
azul eléctrico, etc) que llamen la atencion del cliente? '
Esta variable de las tonalidades, si bien no es muy representativa como mecanismo para
incentivar el marketing, vemos que E.Alice posee tonalidades mas suaves en su publicidad
(celeste, verde claro, crema) y E.Rincén tiene tonalidades mas fuertes como el verde oliva.

Probablemente las tonalidades mas suaves le resulten més atractivas al publico.
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6) ;En qué idiomas esta publicitada la empresa en internet?

La publicidad de E.Alice est4 hecha en espafiol e inglés y E. Rincén s()lb tiene la publicidad
en espafiol. E. Alice apunta a un publico mayoritariamente extranjero y también a un
publico nacional. E. Rincén apunta a un piblico fundamentalmente nacional.

7) (Existe un departamento dentro de la empresa que se encarga de responder las
consultas de los clientes que se comunican por la red?

E.Alice si posee un departamento dentro de la empresa que se encarga de responder las
consultas de los clientes. E.Rincén no posee un departamento para responder las consultas
de los clientes porque es menor el nimero de personas que acude a este lugar y no se ha
presentado la necesidad de crear un departamento para esto.

8 ¢ Hay paisajes de la Estancia en la pdgina de Internet?
Las 2 empresas tienen fotos en la pagina de internet. E. Alice posee fotos del Glaciar Perito
Moreno, foto clave como atractivo turistico, en esto se distingue de E.Rincén. Ambas
poseen fotos de la muestra de esquila de ovejas, de un asado, de las construcciones de la
Estancia.

9) (Como ha variado la asistencia de turistas a la empresa (numéricamente por aiio)
desde el afio 1994 hasta el 2002?

En cuanto al nimero de turistas que asistieron a las estancias, vamos a considerar el afio 03-
04 de ambas estancias porque E. Rincén entrd al mercado en ese periodo. Vemos asi que
para ese periodo E.Alice recibié 20299 turistas y E.Rincén recibié 4000 turistaé. Lo que

recibe E.Rincdn es un 20% de lo que recibe E.Alice.

Con las respuestas anteriores que miden la variable publicidad, podemos observar que
E.Alice por ser mas grande, posee una mayor inversion en publicidad, es este uno de los
motivos que incide en que sea la empresa que recibe la mayor cantidad de turistas en

Calafate.

41



'PRECIO
10) ;En cuanto variaron los costos de las Estadias por dia en la Estancia ( por parte
de la empresa), medida en base a un promedio anual en pesos desde el afio 1994 hasta

el 2002?

E.Rincén (Excursion): E.Alice (Excursion):

2003-2004: 175 pesos por dia entero. 2003 — 2004 : 75 pesos por dia entero.

2004-2005: 175 pesos por dia entero. 2004- 2005: 85 pesos por dia entero.

2005-2006: 175 pesos por dia entero. 2005- 2006: 102 pesos por dia entero.

Haciendo una comparacion entre E. Rincon y E.Alice podemos ver que el costo de la
excursion en E.Rincon siempre ha sido mayor al de E.Alice desde el afio 2003, periodo en
el que iniciaron sus actividades.

Para el periodo 2003 — 2004 en E.Rincén el costo de la excursion es de un 57% mayor
con respecto al costo de E.Alice (100 pesos mas). |

Para el periodo 2004 — 2005 el costo de la excursién en E.Rincén es de un 51,4% mayor
con respecto al costo de E.Alice (90 pesos mas).

Para el periodo 2005 — 2006 el costo de la excursion en E.Rincon es de un 41,7% mayor
con respecto al costo de E.Alice (73 pesos mas).

Podemos comparar esta variable con la variable asistencia de turistas.

E.Alice: E.Rincédn:

2003 —2004: 20299 turistas. 2003 —2004: 4000 personas.
2004 — 2005: 2800 personas.

Observamos que E.Alice recibid un nimero notoriamente mayor de turistas que E.Rincon
para el periodo 2003 — 2004; recibié un 80,29% mas de turistas que E.Rincén. Podemos
atribuir este mayor numero de turistas en E.Alice a que los costos de las excursiones son
menores y la estancia como espacio es mucho mas grande, ademds de tener mayor
inversioén en publicidad.

Si bien no tenemos los datos exactos de los turistas que asistieron a E.Alice para el

periodo 2004 — 2005, vamos a suponer, por opinién del duefio de la empresa (ya que no
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cuentan con esta informacién), que deben ser similares al periodo 2003 — 2004 (20299
turistas).

Si tenemos los datos de los turistas que asistieron a E.Rincén para el periodo 2004 — 2005
y vemos que disminuyeron en una cantidad de 1200 turistas, es decir en un 30%, esta
dismunicién de turistas la podemos atribuir a que para ese periodo los costos de E.Rincon
siguen siendo superiores a los de E.Alice y los servicios ofrecidos por E.Alice resultan mas

atractivos.

En cuanto al costo del alojamiento podemos notar lo siguiente, comparando a E.Alice

con E.Rincédn:

E.Rincén E.Alice
2003-2004: No habia alojamiento.
2004-2005: 170 dolares=493 pesos. 2004-2005:849 pesos por 3 noches.
(paquete*noche)
1 ddlar=2,9 pesos. Aproximadamente por noche seria
150 dolares=435 pesos. un costo de 283 pesos.
(paquete*noche)
1 délar=2,9 pesos.

Consideraremos para hacer la comparacion los costos de los alojamientos por noche.

Podemos observar que los costos de E.Rincén son mayores a los de E.Alice. Si bien en
E.Alice no tenemos el valor exacto por noche, hacemos una aproximaciéon y nos da un
costo de 283 pesos por noche para el periodo 2004 —2005. En E.Rincén el costo por noche
es de 493 pesos.

Los costos del alojamiento de E.Rincén son superiores a los de E.Alice en un 42,6%.

Otro de los motivos que inciden para que E.Alice sea mas atractiva es que los costos del
alojamiento son menores y como sefialamos anteriormente E.Alice posee mas amplitud en
cuanto al nimero de hectareas, ademas tiene mayor inversion en publicidad; por estos

motivos tiene mayor presencia de turistas.
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11) (En cuanto ha variado la facturacién de la Estancia (medida en pesos) desde el
afio 1994 hasta el 2002 (valores con IVA incluido)?
Al comparar E.Alice con E.Rincon tomaremos los periodos 03-04 y 04-05, porque como

sefialamos anteriormente E.Rincon inicid sus actividades en el 2003.

Periodo | Facturacion en E.Rincon Facturacion E.Alice
03-04 700.000pesos (4000 pasajeros*175 pesos) | 2667849 pesos( dado*empresa)
03-05 490.000pesos (2800 pasajeros*175 pesos) | 2667849 pesos(dato aproximado,

la empresa sefial6 que es similar

al periodo anterior).

En E.Alice se factur6 un 73,8% mas que en E.Rincon para el periodo 03-04.

Este valor lo obtenemos de hacer el siguiente célculo:
2667849 pesos 100%
1967849 pesos (2667849 — 700000) ------ X

En E.Alice se facturé un 81,6% mas que en E.Rincon para el periodo 04-05.

Este valor lo obtenemos de hacer el siguiente célculo:
2667849 pesos 100%
2177849 pesos (2667849 — 490000)------ X

Analizando los datos anteriores, podemos observar que E.Alice factura un porcentaje

representativamente mayor que E.Rincon. Es logico que sea asi ya que el numero de
turistas que visita E.Alice es mucho mayor que el nimero de turistas que visita E.Rincon.
Para el periodo 03-04 asistieron un 80,3% mas de turistas a E.Alice que a E.Rincon.
Este dato lo obtenemos del siguiente célculo:
20299 turistas : 100%
16299 (20299 — 4000) turistas X X=80,3%

Para el periodo 04/05 asistieron un 86,20% mas de turistas a E.Alice que a E.Rincén.
Este dato lo obtenemos del siguiente célculo:
20299 turistas -----100%

17499 (20299 — 2800) turistas X X=86,20%
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12) ;Cuantas personas emplea la Estancia?

En cuanto al numero de empleados, podemos observar que Estancia Alice emplea durante
todo el afio, de manera formal, a 42 personas. Estancia Rincén emplea tan solo en periodos
de temporada a 30 personas y luego de las temporadas de verano solo queda el personal de
campo para mantenimiento y atencion del ganado. Esto refleja que‘ E.Alice recibe durante
todo el afio a un grupo importante de visitantes y E.Rincon, durante los periodos que no son
temporada alta, recibe pocos turistas, por esto queda con poco personal durante los periodos

del afio que no son de temporada de verano.

PRODUCTOS OFRECIDOS POR LAS ESTANCIAS
13) ;En que categoria, medida por estrellas, se ubica la Estancia?
Ninguna de las estancias son hoteles, por lo tanto no se clasifican por estrellas.

Haciendo una aproximacion, ambas se las ubica en un rango de 3 estrellas en funcién de
comodidades, atencion y calidad de servicios que se ofrece al pasajero.

14) ;Geograficamente donde se ubica la Estancia?
Estancia Alice se ubica a 22 Km del pueblo de Calafate y Estancia Rincén a 58 Km del
pueblo de Calafate.

Aunque ambas tienen transporte desde el aeropuerto hasta las respectivas estancias es
una ventaja la cercania de Estancia Alice porque es menor el tiempo destinado para el
transporte.

15) ;Ofrece la Estancia servicio de transporte para el traslado desde el aeropuerto
hasta el hotel?

Ambas estancias ofrecen servicio de traslado con vehiculos propios y/o contratados a
terceros.

16) ;Ofrecen servicio de cabalgata? Ambas estancias ofrecen servicio de cabalgata.
17);Cudntas barras ofrecen servicios de bebidas y comidas en la Estancia? Estancia
Alice posee 2 barras (para comida — bebidas) y Estancia Rincon posee 1 restaurante.
18);Hay un irea donde venden artesanias? Ambas estancias poseen un lugar donde
venden artesanias.

19) ;Ofrece servicio de demostracion de arreo de ovejas? Las dos estancias ofrecen

demostracion de arreo de ovejas.
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20) ;Hay caminatas o paseos por alguna reserva natural fuera del lugar de la
Estancia? (Ej: Laguna de los pajaros).

Estancia Alice si posee paseos por lugares fuera de la Estancia (lugares aledafios). Estancia
Rincdn realiza paseos pero dentro de la misma Estancia.

21) ;(Cual reserva turistica? En Estancia Alice se realiza un recorrido por la Laguna de
los péjaros , por la costa del Lago Argentino y por el Glaciar Perito Moreno.

En Estancia Rincon el recorrido es dentro de la estancia, la cual posee 10600 hectareas, y
en este espacio hay abundante cantidad de fosiles marinos, arboles petrificados y
petroglifos ademds de numerosas especies de fauna, abundante flora tipica de la estepa
patagénica. Existe la posibilidad de navegar en botes de goma por el rio Santa Cruz
22) ;Se ofrece como servicio, algiin especticulo con artistas?

Ambas estancias ofrecen espectaculos con artistas.

23) (Cuadl espectaculo?

Estancia Alice ofrece espectaculos Folkléricos y de tango.

Estancia Rincén ofrece espectaculos Folkldricos Argentinos.

24) ;Hay servicio de pesca?

Ambas tienen posibilidad de pesca pero en Estancia Alice es algo pobre, se le pone alguna
que otra cafia pero es algo pobre.

25) ¢ Posibilidad de caza?

Estancia Alice no posee servicios vinculado a la caza.

Estancia Rincdn si posee servicio vinculado a la caza.

26)Anotar otros servicios que ofrezca la Estancia:

E.Alice tiene una visita guiada al antiguo Galp6n de Esquila . También la excursion al
Perito Moreno y la posibilidad de Mountain Bike.

E. Rincén es pionera en la zona en el cultivo de frutas finas. Dan posibilidad de navegar
por el rio Santa Cruz en botes de goma. Tienen un Safari fotografico. Ofrecen servicio de
paseos en cuatriciclos. |
27);Han realizado en algin momento Estudios de Mercado?

Estancia Alice si realizé estudios de mercado.

Estancia Rincon no ha realizado estudios de mercado.
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28) Si la respuesta es afirmativa (El mismo les aporté datos con los cuales
modificaron la gestion? Explicar.

Estancia Alice increment6 la inversién en publicidad, especificamente en medios graficos
(revistas especializadas, folleteria, etc).

29) ;Tienen alguna proyeccién de como estara el turismo dentro de 4 afios?

E. Alice no tiene proyeccion concretamente pero €l duefio de la empresa supone que serd
mas 0 menos igual a la realidad actual.

E. Rincén tampoco tiene una proyeccién en concreto pero estiman que sera muy buena,
siempre que se mantengan las condiciones econdmicas que han favorecido el auge turistico

que se manifiesta en todo el pais.

De las respuestas seiialadas anteriormente , se mostraran a manera de conclusion, los

aspectos que las hacen distintas:

e Estancia Alice estd mas cerca del pueblo de Calafate que E. Rincon.

e E. Alice posee mas barras de servicio de alimentos (2 barras) y E. Rincén 1 restaurante.
E. Alice por ser mas grande y recibir mas turistas necesita mas de una barra.

e E. Alice realiza un recorrido por la Laguna de los péjaros y por la costa del Lago
Argentino. E. Rincén ofrece la posibilidad de navegar en botes de goma por el Lago de
Santa Cruz.

e E. Alice ofrece espectaculos Folkldricos y de tango. E. Rincon ofrece espectaculos
Folkldricos Argentinos.

e Ambeas tienen posibilidad de pesca, pero en E. Alice es algo pobre, se lo ofrece una que
otra cafia al turista, pero es algo pobre este servicio. ’

e E. Alice no posee servicio vinculado a la caza. E. Rincén si posee servicio vinculado a
la caza.

e E. Alice tiene una visita guiada al antiguo Galpon de Esquila; excursién al Perito
Moreno; posibilidad de Mountain Bike. E. Rincdn es pionera en la zona en el cultivo
de frutas finas. Tienen un Safari fotografico y servicio de paseos en cuatriciclos.

e E. Alice si ha realizado estudios de mercado. E. Rincén no ha realizado estudios de

mercado.
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Si bien por lo datos anteriores, es mayor el atractivo de E. Alice por ser una empresa mucho

mas grande y de mayor trayectoria en el mercado, hay aspectos que distinguen a E. Rincén

y que no posee E. Alice son los siguientes:

E. Alice es pobre en el servicio de pesca. En E. Rincdn el servicio de pesca es un rasgo
representativo como atractivo de la empresa.

E. Rincédn si posee servicio de caza, E. Alice no ofrece ese servicio.

E. Rincén es pionera en el zona en el cultivo de frutas finas y tiene un Safari
Fotogréfico.

Ahora compararemos a E.Alice y E.Nibepo Aike, los datos que proporciond esta
empresa son menores a los dados por E.Rincdn, tomamos informacion de la pagina de
internet que ellos tienen, pero la verdad que resulto dificil el acceso a los datos, ya que

se los llam6 durante 3 meses, cada 15 dias y la informacidn no es abundante:

1) ;Cuando se fundé la empresa?

Nibepo Aike se funda a comienzos del siglo XX, en el afio 1901, por lo tanto lleva
mucho mas tiempo en el mercado turistico que Estancia Alice; aproximadamente

noventa afios mas que Estancia Alice.

2) (Cuantas agencias de viajes les venden los pasajes para ir a la Estancia?

Todas las agencias de viajes.

Igual respuesta proporcionaron las otras estancias, entre 60 y 70 agencias de viajes.

4) ;Cudantos posters publicitarios hay en Calafate de la respectiva Estancia?

La empresa Nibepo Aike tiene 2 posters publicitarios y E.Alice 5 posters en el pueblo
de Calafate.

5) (Qué colores prevalecen en las paginas de Internet que publicitan a la Estancia?

.Son colores claros (rosa, celeste, etc) o en tonalidades mas intensas (verde, marron,

azul eléctrico, etc) que llamen la atencion del cliente?

En cuanto a los colores que prevalecen en la publicidad de Nibepo Aike, observamos

que son colores fuertes como el negro, amarillo, azul eléctrico, gris, rojo intenso.
Estancia Alice posee tonalidades mdas suaves como el celeste, verde claro, crema.

Probablemente resulten més atractivos para el cliente los colores suaves, ya que las dos

empresas que compiten con Estancia Alice hacen su publicidad con colores fuertes.
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6) (En qué idiomas esta publicitada la empresa en internet?

La publicidad de Nibepo Aike esta idioma Espafiol ¢ Inglés; igual que Estancia Alice. .
7) (Existe un departamento dentro de la empresa que se encarga de responder las
consultas de los clientes que se comunican por la red?

Estancia Alice si posee un departamento dentro de la empresa que se encarga de
responder las consultas de los clientes. Nibepo Aike, por la informacién proporcionada
cuando me comuniqué telefénicamente con ellos, indicaron que recién en el mes de marzo
del 2005, crearon un departamento para este fin, por lo tanto demuestra que no poseen
tantos clientes como Estancia Alice, ya que desde su fundacion no existia un departamento
encargado de esta actividad, si poseen departamento de reservas como E.Alice y E.Rincdn.
8) ; Hay paisajes de la Estancia en la pagina de Internet?

Tanto Estancia Alice como Nibepo Aike tienen fotos en la pagina de Internet. Ambas
tienen fotos del Glaciar Perito Moreno (en esto se distinguen de Estancia Rincén); también
tienen fotos de las habitaciones, de una pequefia fogata — asado.

PRECIO
10) ;En cuinto variaron los costos de las Estadias por dia en la Estancia ( por parte
de la empresa), medida en base a un promedio anual en pesos desde el afio 1994 hasta

el 2002?

Alojamiento
E.Nibepo Aike E.Alice
2001 120 déblares = 348 pesos * noche | 04°-05°: 849 pesos
1 délar = 2,9 pesos por noches.
2002 120 délares = 348 pesos *noche
2003 60 ddlares = 174 pesos * noche Por noche aprox.
2004 65 ddlares = 188,5 pesos * noche 283 pesos

Podemos observar que los costos del alojamiento de E. Nibepo Aike son mayores que los
de E. Alice para el afio 2001 y 2002 en un 19%.
Caso similar ocurre con E. Rincdn; si comparamos los precios, E.Alice es mas atractiva

en cuanto a precio para esos periodos. Vemos que para el afio 2003 y 2004 E.Nibepo Aike
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baja sus precios en un 30% aproximadamente, seguramente lo hace como estrategia para
atraer mas clientes.
12) ;Cudntas personas emplea la Estancia?

E. Nibepo Aike emplea 17 personas formalmente durante todo el afio. E.Alice emplea a 2
personas durante todo el afio. Es mayor el nimero de empleados de E.Alice por ser mas
grande esta empresa.

14) ;Geograficamente donde se ubica la Estancia?

Estancia Alice se ubica a 22 Km del pueblo de Calafate y Estancia Nibepo Aike se
ubica a 60 Km del pueblo de Calafate. Estd mucho mas cerca E.Alice del pueblo de Clafate.
15) ;Ofrece la Estancia servicio de transporte para el traslado desde el aeropuerto
hasta el hotel?

Las dos Estancias cuentan con posibilidad de traslado por parte de la empresa a las

Estancias.

16) ;Ofrecen servicio de cabalgata?

Las 2 Estancias ofrecen servicios de Cabalgata.
18);Hay un 4rea donde venden artesanias?

No venden artesanias, a diferencia de E.Alice. Este otro punto corrobora que es una
empresa mucho mas pequefia que E.Alice.
20) ;Hay caminatas o paseos por alguna reserva natural fuera del lugar de la
Estancia? (Ej: Laguna de los pajaros).

Las 2 Estancias ofrecen paseos por lugares fuera de la Estancia.

21) ;Cual reserva turistica?
Las 2 Estancias ofrecen una excursion al Glaciar Perito Moreno. Estancia Alice realiza un
recorrido por la Laguna de los pajaros y por la Costa del Lago Argentino. Nibepo Aike
realiza recorrido al Cerro Cristal.
24) ;Hay servicio de pesca?

Las 2 estancias ofrecen servicio de pesca.
25) ;Posibilidad de caza?

Estancia Alice no posee servicio de caza. Nibepo Aike tampoco ofrece servicio de caza,

ya que esta prohibida la caza dentro del Parque Nacional Los Glaciares.
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26)Anotar otros servicios que ofrezca la Estancia:

E. Alice tiene visita guiada al antiguo Galpén de Esquila. También excursion al Glaciar

Perito Moreno y posibilidad de Mountain Bike. E.Nibepo Aike ofrece posibilidad de

Mountain Bike, visita a pinturas rupestres y mini trakking sobre Glaciar Perito Moreno.

Esto ultimo no lo ofrece Estancia Alice. Este puede ser considerado un atractivo especial de

Nibepo Aike.

Nibepo Aike se dedica a crianza de ganado ovino y bovino, esto es similar al

Galpon de Esquila que posee Estancia Alice.

De las respuestas sefialadas anteriormente se mostrardn a manera de conclusion los

siguientes aspectos que las distinguen:

Nibepo Aike

Nibepo Aike tiene mucho mas tiempo de fundada que Estancia Alice.

La publicidad de Estancia Alice tiene tonalidades mas claras (crema, ceieste,
verde claro) y Nibepo Aike tonalidades mas fuertes (negro, amarillo, azul
eléctrico). Es probable que las tonalidades claras resulten mas atractivas
para el cliente, ya que tanto E.Rincon como E.Nibepo Aike tienen
tonalidades fuertes en su publicidad.

La empresa Nibepo Aike tiene 2 posters publicitarios y E.Alice 5 posters en
el pueblo de Calafate.

Nibepo Aike cred un departamento de atencion al cliente en marzo del
2005; Estancia Alice tiene este departamento desde su fundacion.

Podemos observar que los costos del alojamiento de E. Nibepo Aike son
mayores que los de E. Alice para el aiio 2001 y 2002 en un 19%.

Vemos que para el afio 2003 y 2004 E.Nibepo Aike baja sus precios en un
30% aproximadamente, seguramente lo hace como estrategia para atraer mas
clientes.

Nibepo Aike emplea un nimero mucho menor de personas que E.Alice, un
60% menos de personas con respecto a E.Alice.

Nibepo Aike se ubica a 60 Km del pueblo de Calafate; Estancia Alice a 22
Km del pueblo de Calafate.

ofrece un servicio de trekking sobre el Glaciar Perito Moreno y E.Alice no.
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F.HALLAZGOS Y CONCLUSIONES

Estancia Alice absorbe la mayor parte del mercado por llevar mucho mas tiempo en
el mercado turistico con respecto a E.Rincon. E.Alice existe como empresa turistica
desde el afio 1993 y E.Rincén recién se funda en el afio 2003. Esto es determinante
para que E.Alice absorba el mayor nimero de turistas. Si comparamos a E.Nibepo
Aike con las otras estancias vemos que Nibepo Aike tiene mas tiempo en el
mercado, pero Nibepo Aike es una empresa mas pequefia que E.Alice y tiene menor
inversion en publicidad, situacion similar a E.Rincén.

E.Alice posee mucho mayor inversién en publicidad que E.Rincén y E. E.Nibepo
Aike y lo vemos por los siguientes indicadores:

a) E.Alice posee como canal de venta: revistas, diarios, internet, guias
turisticas. E.Rincén sélo tiene como canal de venta a Internet. De
Nibepo Aike no tenemos esta informacion.

b) E.Alice posee 5 posters publicitarios ubicados entre el Aeropuerto
y la oficina del pueblo. E.Rinc6n no tiene cuantificado el nimero
de posters publicitarios; el que proporciond la informacion no estd
seguro de que exista algin postes publicitario. E.Nibepo Aike
posee 2 posters en Calafate.

¢) La publicidad de E.Alice estd hecha en espaiiol e inglés, al igual
que Nibepo Aike. E.Rincéon sélo tiene la publicidad en espafiol ya
que apunta principalmente a turistas nacionales.

d) La publicidad de E. Alice estd hecha con colores suaves (celeste,
verde claro, crema), esto seguramente es mas atractivo para el
turista. Las otras dos estancias usan tonalidades mas fuertes. '

Estancia Alice si posee un departamento dentro de la empresa que responde las
consultas de los clientes, a diferencia de E.Rincon, esto incide para que E.Alice
tenga una atenciéon mas inmediata y personalizada que E.Alice; ademas el tener un
departamento de atencion al cliente le da mas prestigio. Nibepo Aike recién abrid un

departamento de atencion al cliente en el mes de marzo del 2005.
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Las ideas anteriores corroboran la hipdtesis general que sefiala que Estancia Alice

absorbe la mayor paﬁe del mercado, por tener una inversién mayor en publicidad.

Las hipétesis especificas también se han confirmado:

e E. Rincdn y Nibepo Aike han logrado sobrevivir a una fuerte competencia como lo
es E. Alice por ofrecer un servicio mas familiar. Al ser empresas mas pequerias la
atencion al cliente es mas personalizada y no con un caracter tan comercial como el
de E. Alice.

e Una estrategia importante de sefialar para atraer clientes, usada por E.Nibepo Aike,
es la reduccion del precio de la estadia en el afio 2003 y 2004. Baja los precios con
respecto a E.Alice y a E.Rincon.

e La cercania de E. Alice al pueblo de Calafate es un factor que incide en su atractivo
turistico: esta a 22 Km del pueblo de Calafate. Nibepo Aike estd a 60 Km del
pueblo de Calafate y E. Rincon a 58 Km del pueblo de Calafate. Si bien esto influye
un poco sobre el atractivo turistico de E.Alice, no es tan representativo ya que todas

tienen un buen servicio de traslado a las respectivas estancias.
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G. ANEXO
CONCEPTO DE PYME
Definicion con indicadores cuantitativos
El Banco Central de la Republica Argentina, a través de la comunicacién “A” 1600
establece la metodologia a aplicar a los efectos de caracterizar la condicidén de pequefia y
mediana empresa. Para esto diferencia las unidades productivas en dos tipos, segin su
actividad principal:

2) Sector industrial.

3) Sectores de comercio y servicios (Irigoyen, Horacio A y Puebla Francisco. 1997.
p-23).

Esta tesina se va a centrar en el sector de comercio y servicios por las caracteristicas que
luego definiremos, sin embargo hago referencia al sector industrial para corroborar que la
caracterizacion de este sector no entra en la definicion del sector del cual se hara referencia
en este trabajo.

El sector industrial toma en cuanta la medicion de los siguientes elementos:

b) El personal ocupado, fijandose un tope maximo para este concepto de 200 personas‘
empleadas.

c¢) El valor de las ventas totales a pesos constantes, sin incluir el IVA ni los impuestos
internos que pudieran corresponder, con un tope actualizado por Indice de Precios
Mayoristas no agropecuarios a nivel general. Debido a la distorsidn existente entre
este indice y el de precios al consumidor, si el ajuste se hubiera realizado por este
ultimo, el tope para encuadrar como Pyme seria otro.

d) El valor de los activos productivos revaluados y netos de amortizaciones,con un
tope actualizado conforme a lo indicado en el punto anterior de 4.451288 pesos. Si
el ajuste se hubiera efectuado por indice de precios minoristas, el valor equivalente
seria de 7.259.772 pesos.

Para los sectores de comercios y de servicios , que es el sector al cual vamos a hacer
referencia en esta tesina, tiene los siguientes atributos (obcit.p.24):

a) El personal ocupado, de un maximo de 100 empleados.

b) El valor de venta anuales a precios constantes sin IVA ni impuestos internos con

tope igual al fijado para las empresas del sector industrial.
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c¢) El valor del patrimonio neto ajustado de 2.471.120 pesos que hubiera resultado de
4.030.213 pesos ajustado por precios minoristas.

Una vez establecidos los pardmetros anteriores se procede al calculo de un puntaje
que serd el que determine el encuadramiento de la empresa.

El calculo se realiza en funcidn de la siguiente formula:

P = (10 POe/POm*10 VAe/VAm* 10 APe/APm)

P: el “puntaje Pyme “ asignado a la empresa.

PO: el personal ocupado.

VA: las ventas anuales sin IVA ni impuestos internos.

AP: los activos productivos o patrimonio neto segun corresponde.
e: el dato real de la empresa.

m: el tope maximo mencionado anteriormente.

Si el puntaje obtenido mediante la aplicacion de esta formula es menor o igual a 10, se
considera que dicha unidad productiva es pequefia 0 mediana.

A su vez, se considerara microempresa aquella unidad productiva cuya coeficiente
sea de hasta 0,3 puntos, pequefias empresas aquellas cuyo coeficiente esté entre 0, y
1,5 puntos y mediana empresas las que , excediendo 1,5 puntos, lleguen hasta 10.

Una empresa industrial quev emplee 200 personas con una facturacién anual de
aproximadamente 13000000 ( en valores constantes de diciembre de 1991) y que posea
activos productivos por 4,5 millones, constituye el tope superior de lo que se define
como mediana empresa. Por otra parte, el tope inferior de una mediana empresa estaria
dado por una firma que emplee a 30 personas, tenga una facturacién anual de 2.000.000
de pesos y activos productivos de 650.000 pesos.

En base a esta definicion podemos considerar a Estancia Alice en el rango de la
mediana empresa, ya que la facturacion de los 2 ltimos afios ha sido la siguienté:
02/03 de 1752436 pesos ; 03/ 04 de 2667849 pesos.

Ademas cuenta con un numero aproximado de 45 empleados.
Estas definiciones de tipo cuantitativo tienen un complemento implicito que surge de la
resolucién general N° 21/92 de la Comisién Nacional de Valores, que se refiere a la

emisién de obligaciones negociables de Pymes con sindicatura unipersonal.
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Esta resoluciodn, dictada para facilitar el acceso de la Pymes al mercado de capitales,
incorpora como articulo 21 de las normas (t.o en 1987 y sus modificaciones) el
siguiente:

Art 21. Las sociedades por acciones cuyo capital no se encuentra con autorizacion de

oferta publica y cuya fiscalizacidn privada esté a cargo de una sindicatura unipersonal,

podran realizar oferta publica de acciones ....”

Para ello, se establecen una serie de requisitos con respecto al emisor y a la emision.
En cuanto al emisor, establece que el patrimonio neto debe ser inferior a diez millones
de pesos y que los ingresos por ventas y servicios del ultimo ejercicio econdmico no
deben superar los veinte millones de pesos. Con respecto a la emisidn en si, establece
que el monto total de la misma no podra superar los cinco millones de pesos y que no
podran realizarse nuevas emisiones mientras no haya sido calculada la anterior.
Definicion con indicadores cualitativos
4)  Las principales caracteristicas de las Pymes , desde el punto de vista cualitativo

son las siguientes (Irigoyen, Horacio A y Puebla Francisco. 1997.obcit.p 26):

a) La propiedad y la gestién se concentran en una sola persona y/o en una familia,
asumiendo el jefe la responsabilidad del manejo comercial, financiero y técnico del
negocio. FEsto, en la medida en que no se logra un adecuado recambio
generacional, puede provocar serios problemas en la empresa ante la desaparicion
de aquél. Por otra parte, un hecho para nada trivial se da cuando existen diferencias
en el seno de la familia , que muchas veces produce el descuido del negocio
principal. También pueden existir Pymes no familiares.

b) Son empresas con una creciente participacion en el mercado, y, por lo tanto, con las
crisis de toda empresa que se encuentra en una etapa de pleno desarrollo. En
muchas situaciones y por una decision propia, no aspiran a convertirse en grandes
empresas, ya que se sienten comodas en el nivel de actividad en el que se
encuentran.

¢) Generalmente utilizan mano de obra no calificada, lo que implica una escasa
capacidad interna para hacer uso y adaptacion de las fuentes de informacién y
tecnologias disponibles, este limite de las Pymes se potencia si la empresa no cuenta

con un gerenciamiento debidamente profesionalizado.
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d) Las pequefias empresas tienen por lo general una produccion no planificada.

e) Son altamente dependientes de proveedores locales, lo que en ciertas oportunidades
se traduce en mayores costos y menor calidad de sus productos. Ademads, si ese
proveedor tiene problemas , ya sea de indole econdmico o financiero, lo traslada a
su cliente (PYME) , ya que éste tiene menor poder de negociacion.

f) En la otra punta del negocio, sus clientes suelen ser grandes empresas, que también
le imponen a la Pyme su mayor poder de negociacion.

g) En muchas oportunidades no consiguen financiamiento de proveedores del exterior,
por lo que en sus operaciones de importacion, en vez de operar con cobranzas,

deben girar los fondos con anticipacion o abrir carta de crédito (obcit.p.26).

DEFINICION DE LAS VARIABLES

VD

1) Variable nominal, cuyo indicador es la variacion numérica de la facturacion desde el
afio 1994 hasta el 2002 de Estancia Alice, Estancia El Rincon y Estancia Nibepo Aike
(Promedio anual de cada afio a considerar).

2) Variable nominal, cuyo indicador es la variacidn numérica de la asistencia de turistas
desde el afio 1994 hasta el 2002 de Estancia Alice, Estancia El Rincon y Estancia
Nibepo Aike (Promedio anual de cada afio a considerar).

3) Variable nominal, cuyo indicador es la variacién numérica de la asistencia de turistas a
Estancias de este tipo tanto en Buenos Aires como en América Latina.

VI

1) Marketing operativo: busca la conquista de los mercados existentes, su accidn se sitda
en el corto y mediano plazo. Es la clasica gestion comercial, cuyo interés clave es
observar la cifra de ventas y se apoya en politica de producto, de distribucion, de precio
'y de comunicacién. El marketing operativo se centra en objetivos de cuotas de mercado
a alcanzar y en presupuestos de marketing autorizados para realizar estos objetivos.

El marketing operativo es el brazo comercial de la empresa, sin el cual el mejor plan
estratégico no puede desembocar en unos resultados notables. En el marketing

operativo, la publicidad y la promocién ocupan un lugar importante.
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Marketing Operativo lo mediremos de la siguiente forma

Variable

Indicadores

Categorias

Subcategorias

Marketing Operativo

Publicidad

Agencias de Viajes

Nombre de agencias de viajes
que venden pasajes para ir a las
Estancias desde 1994 - 2002.

Numero de agencias de viajes
que venden pasajes para ir a las
Estancias desde 1994 - 2002.

Posicionamiento a nivel local

Cantidad de posters
publicitarios que tienen las
Estancias en el pueblo.

Internet

Colores que prevalecen en las
paginas de Internet de las
empresas.-

Idiomas en los que estdn
descritos las péaginas de
Internet.

Paisajes que estan en la pagina
de las empresas.

Precio

Variacién porcentual por afio
de las tarifas de las 3 estancias
desde 1994 - 2002.

1994 : Caro  (dexay).
Medio (dex ay).
Barato (dex ay).

1995:Caro (dexay).
Medio (dexay).
Barato (dex ay).

1996 :Caro (dexay).

Medio (de x ay).
Barato (dex ay).

1997: Caro (dexay).
Medio (dexay).
Barato (dexay).

1998: Caro (dexay).
Medio (dex a y).
Barato (dexay).

1999: Caro (dexa y).

" Medio (dexay).
Barato (dexay).

2000: Caro (dexay).
Medio (dex ay).
Barato (dexay).

2001: Caro (dexay).
Medio (dex ay).
Barato (dexay).

2002: Caro (dexay).
Medio (dexay).
Barato (dexay)
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Productos ofrecidos
por las Estancias

Hoteleria/ Nivel

E. Alice

lernivel: 5y
4 estrellas.

2do nivel: 3
estrellas

3ernivel: 2y
1 estrellas

E. Quien Sabe

lernivel : 5y
4 estrellas.

2do nivel :3
estrellas.

3ernivel :2y
1 estrellas

E. El Rincén.

lernivel: 5y
4 estrellas.

2do nivel :
3 estrellas.

3er nivel :
2 y 1 estrellas

Transporte

Si tiene

No tiene

Cabalgatas

Si tiene

No tiene

Cantidad de barras de consumo
de bebidas y alimentos

Muchas (4 0 mas)

Medio (302)

Pocas

(1 o menos)

Lugar de venta de artesanias

Si tiene

No Tiene

Demostraciéon de arreo de
ovejas

Si tiene

| No tiene

Caminata por alguna réserva
natural. (Ej: Laguna de los
péjaros)

Si tiene

No tiene

Espectaculo con artistas Si tiene
‘ , No tiene
- | Posibilidad de pesca Si tiene
No tiene
Posibilidad de caza Si tiene
No tiene
Otro Servicio Disponible E.Alice -------

E. El Rincdn----
E. Nibepo Aike

- 2) Marketing Estratégico: sigue la evolucién del mercado de referencia e identifica los
diferentes productos - mercados y segmentos actuales o potenciales, sobre la base de un

analisis de la diversidad de las necesidades a encontrar.
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El atractivo de un producto - mercado se mide cuantitativamente por la nocion de
mercado potencial y en términos dindmicos por la duraciéon de su vida econdmica,
representada por su ciclo de vida.

Para una empresa determinada, el atractivo de un producto - mercado depende de su
competitividad, es decir, de su capacidad para atraer mejor que sus competidores la
demanda de los compradores. Se busca encontrar una forma nueva y creativa para satisfacer
una necesidad. Esa competitividad existird en la medida en que la empresa observa una
ventaja competitiva, ya sea por la presencia de cualidades distintivas que la distingan de sus

rivales o por una productividad superior que le da una ventaja en costos.

Variable Indicadores Categorias Subcategorias
Productos que distinguen | Ubicacion Estancia Alice Descripcién:
a las empresas entre si geografica de las
Estancias
Descripcion:

Estancia El Rincon

Estancia Nibepo Aike Descripcidn:

Productos que distinguen | Nota: estos
indicadores los voy
a determinar en base
a la variable
definida
anteriormente:
Productos ofrecidos
por las estancias.

a las empresas entre si
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CUESTIONARIO A APLICAR POR EMPRESA

PUBLICIDAD
1) {Cuando se fund6 la empresa?

2) (Cuantas agencias de viajes les venden los pasajes para ir a la Estancia?

3) (Qué otro canal de venta tiene la empresa?

4) ;Cuéantos posters publicitarios hay en Calafate de la respectiva Estancia? ------------

5) (Qué colores prevalecen en las paginas de Internet que publicitan a la Estancia? ;Son
colores claros (rosa, celeste, etc) o en tonalidades mas intensas (verde, marrén, azul
eléctrico, etc) que llamen la atencion del cliente?.

6) ¢(En qué idiomas esta publicitada la empresa en internet?.

7) (Existe un departamento dentro de la empresa que se encarga de responder las consultas
de los clientes que se comunican por la red?.

8) ( Hay paisajes de la Estancia en la pagina de Internet? Si ------ No ------

Si la respuesta es afirmativa, describir dicho paisaje:

9) (Cémo ha variado la asistencia de turistas a la empresa (numéricamente por afio) desde

el afio 1994 hasta el 20027.

PRECIO

10) (En cuanto variaron los costos de las Estadias por dia en la Estancia ( por parte de la

empresa), medida en base a un promedio anual en pesos desde el afio 1994 hasta el 2002?

a) 1994 —--memm-

b) 1995  ----memmeee-

¢) 1996  -—-m-mmemee-

d) 1997  ~mmemmeeeee

e) 1998  -—-mmemmeen-

g) 2000  --me-mmmeee-

103 1010) ER—
VP01
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11) (En cuanto ha variado la facturacion de la Estancia (medida en pesos) desde el afio
1994 hasta el 2002 (valores con IVA incluido)?.

12) ;Cuantas personas emplea la Estancia?.

PRODUCTOS OFRECIDOS POR LAS ESTANCIAS

Hotel

13) (En que categoria, medida por estrellas, se ubica la Estancia? ---------------

14) ; Geograficamente donde se ubica la Estancia?.

15) (Ofrece la Estancia servicio de transporte para el traslado desde el aeropuerto hasta el

hotel? Si No

16) ;Ofrecen servicio de cabalgata? Si No

17); Cuantas barras ofrecen servicios de bebidas y comidas en la Estancia? -------------- .

18);Hay un area donde venden artesanias? Si No
19) Ofrece servicio de demostracion de arreo de ovejas? Sf ----- No ------ .

20) ;Hay caminatas por alguna reserva natural? (Ej: Laguna de los pajaros) Si ---- No----.

21) {Cual reserva turistica?

22) (Se ofrece como servicio, algin espectaculo con artistas? Si No

23) (Cual espectaculo?

24) ;Hay servici‘o de pesca? Si No

25) (Posibilidad de caza? Si No
26)Anotar otros servicios que ofrezca la Estancia:
ESTUDIO DE MERCADO

27){Han realizado en alguin momento Estudios de Mercado? Si ------ No ------

28) Si la respuesta es afirmativa {El mismo les aport6 datos con los cuales modificaron la
gestion? Explicar.

29) ; Tienen alguna proyeccion de cdmo estara el turismo dentro de 4 afios?
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