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RESUMEN

El crecimiento turistico es una tendencia en el siglo XXI, y mas para Colombia,
que en los ultimos afos ha vivido un proceso de transformacion social y poli-
tica, el cual ha fortalecido los indicadores de seguridad, por lo que el pais se ha
convertido en un destino turistico internacional muy apetecido. Con base en lo
anterior, este libro presenta un modelo de desarrollo competitivo para el sector
turismo en las fases de investigacion e implementacion. Para ello, se basa en la
exposicion del caso del Suroeste antioquefio y parte de la pregunta por las estra-
tegias pertinentes para conseguir la competitividad del claster turismo en dicha
subregion como motor de desarrollo. A partir de alli, se presentan conclusiones
y recomendaciones que buscan aportar en la eleccién de las estrategias que de-
ben aplicarse al momento de estandarizar los servicios en unidades productivas
que quieran actuar como una red de empresas. También, se evidencian algunas
formas de organizacion para hacer mas eficiente la gestion de un producto turis-
tico, los recursos y la competitividad de la subregion; asi como sobre los aspectos
que deben continuar fortaleciéndose para la construcciéon de un producto en
este campo. El Suroeste antioquefio tiene grandes potencialidades por su riqueza
natural y cultural. Pero es fundamental articular de manera clara los diferentes
servicios para crear una experiencia que impacte en los turistas y haga del terri-

torio un espacio realmente competitivo.
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ABSTRACT

Tourism growth is a trend in the 21st century. And more for Colombia, which
in recent years has undergone a process of social and political transformation,
which has strengthened security indicators, so the country has become a very
popular international tourist destination. This book presents a competitive deve-
lopment model for the tourism sector in the research and implementation phases.
To do this, we expose the case of the southwest of Antioquia. We begin with the
analysis of the relevant strategies to achieve the competitiveness of the tourism
cluster in this subregion as a development engine. From there, we present con-
clusions and recommendations that contribute to choosing more efficient stra-
tegies to standardize services in productive units that want to act as a network
of companies. Also, we show some forms of organization that can make the ma-
nagement of a tourism product, resources, and competitiveness of the subregion
more efficient; as well as the aspects that should continue to be strengthened for
the construction of a product in this field. The southwest of Antioquia has great
potential for its natural and cultural wealth. But it is essential to clearly articulate
the different services to create an experience that impacts tourists and makes the

territory a truly competitive space.

KEYWORDS: tourism competitiveness, cluster, cultural identity, tourism

marketing, sustainability.
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Introduccion

E n el siglo XXI, el crecimiento del turismo contintia siendo una tendencia.
En Colombia, el conflicto armado causé el aislamiento de gran parte del
territorio frente al desarrollo turistico. Gracias a la puesta en marcha de diversas
politicas internas de seguridad y a procesos de negociacion con los grupos ilega-
les, desde hace aproximadamente una década el pais viene fortaleciendo los indi-
cadores de seguridad y se ha posicionado como destino turistico internacional.

En este contexto, tanto actores institucionales como empresariales han con-
cebido al turismo como un motor importante para el desarrollo territorial; asi lo
expresa el Plan Sectorial Nacional de Turismo 2014-2018, que incluye como uno
de sus pilares la competitividad para el desarrollo turistico regional y nacional,

y que propone como primer objetivo estratégico...

... fomentar el desarrollo competitivo y sustentable de la industria de los viajes y
el turismo, tanto en destinos como en empresas del sector, a partir del aprovecha-
miento responsable de la diversidad natural y cultural, la inclusién diferenciada
de comunidades étnicas, y la innovacion en los productos y servicios que se

ofertan en las distintas regiones y territorios de Colombia (2014, p. 39).

En este plan se reconoce a Colombia como una economia emergente en ma-
teria turistica y el pais es proyectado, ademas, como lider de la regioén por su
capacidad de transformacion y superacion de las condiciones de violencia his-
torica. En todo este proceso han surgido discusiones sobre el modelo de gestion
turistica pertinente para los territorios de acuerdo con su vocacion, con el fin de
consolidar destinos lo suficientemente competitivos para atraer tanto la deman-
da turistica nacional como la internacional.

El proyecto de investigacion que da origen a la presente publicacion nacio,

precisamente, de la inquietud de algunos empresarios del sector turistico, cuyas
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unidades productivas se encuentran localizadas en la subregion Suroeste del de-
partamento de Antioquia (Figura 1), de gestionar las potencialidades turisticas
de la subregion desde el fortalecimiento competitivo del claster turismo o desde
otros modelos asociativos que aporten soluciones a las principales limitantes que
ha presentado el departamento en esta materia: la desigualdad existente entre
las nueve subregiones que lo conforman vy, a su vez, entre los municipios que
componen cada subregion; la debilidad de la articulacion sectorial; las deficien-
cias en la capacidad de gestion empresarial; la necesidad de mejoramiento de
la infraestructura turistica y el atraso en lo concerniente a la incorporacion de
tecnologia al momento de implementar estrategias financieras y de mercadeo,

entre otros aspectos.

Bajo Cauca’
13

o

FIGURA 1. SUBREGIONES DEL DEPARTAMENTO DE ANTIOQUIA.

TOMADA Y MODIFICADA DE WIKIMEDIA (2015).

COMPETITIVIDAD TURISTICA COMO MOTOR DE DESARROLLO REGIONAL



Cada una de estas nueve subregiones posee caracteristicas fisicas, econdmicas
y socioculturales que la identifican, siendo la vocacién econémica la que ha pre-
dominado al momento de su configuracion territorial. Es asi como la subregion
Norte ha girado en torno a la produccion lechera y el Oriente a la produccién
agricola y energética, mientras el Valle de Aburra es el centro de la industria y
los servicios, por ubicar algunos ejemplos. Para el caso de la subregion Suroeste
(Figura 2), el cultivo del café ha sido el eje articulador del territorio, y se han
configurado, desde mediados del siglo XIX, procesos adaptativos y migrato-
rios que dan cuenta de una “cultura cafetera” que influy6 significativamente en
los procesos de poblamiento de Antioquia (Fondo de Promocién Turistica de
Colombia, Fontur, 2012).

Suroeste

Antioquia

FIGURA 2. MUNICIPIOS DE LA SUBREGION SUROESTE DE ANTIOQUIA.

TOMADA Y MODIFICADA DE JARDIN.ANTIOQUIA.IN (2019).

INTRODUCCION
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Con el interés de realizar un acercamiento de investigacién académica a las
problematicas anteriores, desde el afio 2015 se consolidé una mesa de trabajo
interinstitucional compuesta por cuatro instituciones de educacion superior
(IES) de cardcter publico y privado, una empresa del sector externo experta en
la aplicacion tecnoldgica de estrategias de mercadeo y 14 unidades productivas
del sector turismo de la subregion ubicadas en los municipios de Urrao, Andes,
Jericé, Ciudad Bolivar y Jardin (Figura 2). Desde este escenario, el proyecto se
concibié como multidisciplinar al contar con la experiencia del sector externo
y con investigadores de las areas de administracion, finanzas, mercadeo, antro-
pologia, turismo e historia.

Este libro de investigacion tiene como objetivo presentar un modelo de de-
sarrollo competitivo para el sector turismo en las fases de investigacion e imple-
mentacion. Se presenta una aproximacion al ejercicio del desarrollo competitivo
de un cluster turismo; especificamente se expone el caso del Suroeste antioquefio
y sus ya mencionados municipios de Urrao, Andes, Ciudad Bolivar, Jericd y
Jardin. Es asi como el proyecto del que deriva el presente libro parti6 de la pre-
gunta por las estrategias pertinentes para conseguir la competitividad del cluster
turismo en dicha subregion como motor de desarrollo, aspecto que serd ana-
lizado en la primera parte, la cual aborda el problema y metodologia aplicada.

Para el logro del objetivo propuesto de desarrollo competitivo en la subre-
gion, el proyecto se articuld alrededor de tres pilares (Figura 3), dos de ellos
centrados en el fortalecimiento interno de las unidades empresariales partici-
pantes en lo relacionado con la gestion, asociatividad y apropiacion de las TIC
(tecnologias de la informacién y la comunicacion); y un tercero en el disefio de
un producto turistico complementario de la principal marca territorial, enfocada
hacia el turismo cafetero.

A medida que fueron implementandose las distintas fases en las que fue
dividida la metodologia disefiada, emergieron reflexiones que, de una u otra
forma, se convirtieron en la guia de las discusiones que son abordadas en los
capitulos que siguen. En correspondencia con el caracter multidisciplinar del
equipo investigador, el libro se encuentra estructurado en tres partes y 12 capi-

tulos. La primera parte, “Antecedentes del desarrollo competitivo del turismo y
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abordaje de una estrategia de desarrollo regional’, se centra en el planteamiento
del problema y en la metodologia; es relevante aclarar que no se sigui6 la mis-
ma metodologia en los tres objetivos del proyecto, aunque en general las fases
fueron las mismas. Este aspecto serd analizado en el capitulo 2: “Estrategia de

desarrollo competitivo, abordaje metodolégico”.

Implementar
procesos de
mejora en la

gestion y la
asociatividad

Identidad turistica
de la region
Generar
apropiacion de Tic
para la integracion

Disefiar productos
turisticos desde la
identidad de la
region

del Cluster

FIGURA 3. COMPONENTES DE INTERVENCION DEL PROYECTO PARA EL
DESARROLLO COMPETITIVO DEL TURISMO EN EL SUROESTE ANTIOQUENO.

TOMADA Y MODIFICADA DE MONTENEGRO VELANDIA ET AL. (2016).

La segunda parte, “Elementos de la competitividad turistica’, corresponde al
marco teoérico, que actué como eje articulador de los problemas abordados, en
los cuales se busca conceptualizar aspectos como la implementacion de mode-
los asociativos como un instrumento de gestion entre empresas de los mismos
sectores o de sectores complementarios; las complejidades que entrafa el disefio
de un producto que represente la identidad de un territorio; la diferencia con-
ceptual entre lo sostenible y lo sustentable; el andlisis de las dinamicas organiza-
cionales y el papel gerencial con la estrategia y su relacion con la competitividad;
la gestion financiera, entendida como un componente central en la gestiéon em-

presarial; y la incidencia del marketing en el turismo regional.
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En la tercera parte, “Analisis situacional y retos de la competitividad del tu-
rismo en el Suroeste antioqueio’, el contenido se focaliza en la discusion de los
resultados y propuestas de desarrollo competitivo.

El libro finaliza con una serie de conclusiones y recomendaciones que bus-
can aportar en la eleccion de las estrategias que deben aplicarse al momento de
estandarizar los servicios en unidades productivas que quieren actuar como una
red de empresas, lo que exige fortalecer la asociatividad. Esto aporta, a su vez,
posibles pistas sobre formas de organizacion para hacer mas eficiente la gestion
de un producto turistico, los recursos y la competitividad turistica de la subre-
gidn; asi como sobre los aspectos que deben continuar fortaleciéndose para la
construccion de un producto turistico.

El Suroeste tiene grandes potencialidades por la diversidad de atractivos
naturales y culturales; sin embargo, esto no basta: es fundamental articular de
manera clara los diferentes servicios para crear una experiencia que impacte
en los turistas. Esta reflexion implicitamente se conecta con la pregunta por los
diversos actores que tienen influencia en un territorio y por sus capacidades de

articulacion.
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omo consecuencia directa de la dindmica que ha tomado el mundo des-

de los anos 80, cuando inicia el proceso de la globalizaciéon del modelo
neoliberal, hemos sido testigos de una nueva distribuciéon socioecondmica del
mercado mundial que ha llevado a la reconfiguraciéon de nuevos indicadores
de la economia a partir de la competitividad (Carrillo & Jorge, 2017; Fair, 2008;
Subgerencia Cultural del Banco de la Republica, 2015). En este sentido, un mo-
delo de configuracién del mercado ha sido la especializacion de ciudades en
determinados sectores. Para el caso de Medellin, se la ha proyectado como una
ciudad de servicios (Alcaldia de Medellin, 2016), con un desarrollo regional
centralizado en la competitividad desde diversos clusteres, dentro de los que se
encuentra el cluster turismo de negocios, ferias y convenciones.

En algunos estudios, como el diagndstico de la Universidad de Antioquia, la
Universidad EAFIT y Cictourgune (2013), se identifica una necesidad imperan-
te: ganar competitividad. Aunque es de reconocer que el turismo se ha venido
fortaleciendo desde la planificacion nacional y regional, hasta el punto de ser
considerado como un motor del desarrollo local. Esto ha significado desafios
importantes para el Gobierno colombiano, y mucho mas para las regiones y el

sector empresarial, que buscan jalonar la competitividad del sector turistico.
Antecedentes de competitividad turistica
La competitividad turistica es definida por Secall (2003, p. 1) como...

... la capacidad de los agentes que intervienen en la actividad turistica de una
region para alcanzar sus objetivos de manera sostenible y sostenida; lo cual puede
alcanzarse mediante la consecucion de rentabilidades financieras, sociales y am-
bientales como consecuencia de la actuacion de instituciones publicas y privadas,

consiguiendo la méxima satisfaccién para los turistas.
En concordancia, “las que compiten son las empresas no las naciones, a un

pais lo hace competitivo las empresas que hay en éste, por lo tanto, son éstas la

base de la competitividad” (Krugman, 1994). En tal sentido, el desarrollo eco-
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némico de un pais esta determinado por la salud del tejido empresarial y se
puede establecer a partir de las caracteristicas de sus empresas, la integracion
entre ellas, la regulacion, la generaciéon de empleo, el acceso a financiacién y la
participacion en las exportaciones, entre otros, todo esto dentro de lo que se ha
denominado competitividad organizacional.

En algunos de estos aspectos, la situacion para la pequefia y mediana empresa
(pyme) es similar, ya sea que se analicen en la comunidad europea o en Lati-
noamérica. En el estudio de Saavedra Garcia (2012) sobre el estado de las pymes
se encuentra la siguiente caracterizacion en términos de la competitividad y la

relacion entre el tamafo, el sector de la empresa y la competitividad (Figura 4).

100.0%

84.8%
77.8%

13.9% 11.1% 11.1%

Micro empresa Pequefa empresa Mediana empresa

86.9%

79.4%

43.8%

16.2%

0
1.29%1.2% m

Industria Comercio Servicio

Baja [ Mediana [ Alta [l Muy alta

FIGURA 4. COMPETITIVIDAD GLOBAL POR TAMANO
Y POR SECTOR DE EMPRESA.

TOMADA Y MODIFICADA DE SAAVEDRA GARCIA (2012, P. 28).
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La mejor competitividad de las grandes empresas frente a las demas se debe
a la facilidad que tienen para acceder a recursos financieros, mayor empleo
de personal calificado, participacion en las exportaciones y efectividad en su
gestion organizacional (Aguilera Castro, 2010; Cabrera Martinez et al., 2011;
Mendola & Volo, 2017).

Para analizar lo que ocurre en el sector turismo colombiano respecto a la
competitividad, el World Economic Forum (WEF) (2017) presento en su reporte
anual el indice de competitividad de este sector. Segun los reportes del WEE, las
economias avanzadas muestran un bajo crecimiento econémico, mientras que
el crecimiento de los mercados emergentes va en aumento. “En el informe del
2017, Colombia se encuentra en el puesto 62 del rankin [sic] internacional de
competitividad en el sector turismo” (Montenegro Velandia et al., 2016). En la
Tabla 1 se aprecia la posiciéon que ocupan algunos paises de Centroamérica y
Suramérica en el ranking internacional de competitividad turistica, y su respec-

tivo valor del indice.

TABLA 1. INDICE DE COMPETITIVIDAD DE VIAJES Y TURISMO 2017

PuUEsTO Pais/EcoNnoMia VALOR DEL INDICE
22 México 4,54
27 Brasil 4,49
35 Panama 4,37
38 Costa Rica 4,22
48 Chile 4,06
50 Argentina 4,05
51 Peru 4,04
57 Ecuador 3,91
62 Colombia 3,83
76 Republica Dominicana 3,62
77 Uruguay 3,61
86 Guatemala 3,51
90 Honduras 3,49
92 Nicaragua 3,44
99 Bolivia 3,34

Continua en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 1.

PUESTO Pais/EcoNnoMiAa VALOR DEL INDICE
104 Venezuela 3,28
105 El Salvador 3,28

TOMADA Y MODIFICADA DE WoRLD EcoNomIc Forum (WEF) (2017, P. 49).

Las anteriores posiciones en el ranking de competitividad fueron el resulta-
do de la medicion de 14 indicadores clasificados en cuatro aspectos: I. entorno
favorable; II. politicas y condiciones favorables; III. infraestructura; I'V. recursos
naturales y culturales. Entre los 136 paises evaluados, Colombia presenta las

siguientes valoraciones para cada uno de los indicadores (Tabla 2).

TABLA 2. VALORACION DE INFLUENCIA EN EL INDICE
DE COMPETITIVIDAD DE VIAJES Y TURISMO

ASPECTOS INDICADORES Posicion
Entorno favorable Entorno de negocios. 111
Seguridad y proteccion. 136
Higiene y salud. 86
Recursos humanos y mercado laboral. 66
Disponibilidad de las TIC. 69
Politicas y condiciones favorables Priorizacion de viajes y turismo. 97
Apertura internacional. 4
Precios competitivos. 103
Sostenibilidad ambiental. 62
Infraestructura Infraestructura de transporte aéreo. 60
Infraestructura de terreno y puertos. 116
Infraestructura de servicios turisticos. 82
Recursos naturales y culturales Recursos naturales. 22
Recursos culturales, viajes y turismo. 20

TOMADA Y MODIFICADA DE WoRLD EcoNomIc Forum (WEF) (2017, P. 131).

Podria afirmarse que el turismo en Colombia no esta aprovechando las po-

tencialidades de desarrollo competitivo que brinda un cluster. Pese a lo ante-
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rior, ... se presenta como el quinto pais del mundo con mayores atractivos en
materia ambiental” (Granados Diaz, 2015). Es indudable la preeminencia de la
industria turistica, por cuanto esta se ha convertido en un medio de desarrollo
regional y en un generador crucial de divisas (Montenegro Velandia et al., 2016).
Segun el informe de Alvarez Correa et al. (2014), entre los principales destinos
para extranjeros en Colombia, Bogotd, Bolivar y Antioquia aportan los mayores
porcentajes de turistas desde el afo 2013 hasta enero de 2015. Estos tres destinos
representaron una participacion porcentual del 51,5 para 2014.

En este escenario, el departamento de Antioquia es un territorio estratégico
y motor fundamental para el desarrollo econémico del pais dividido en diversos
clusteres y que, ademads, conserva el liderazgo en la industria minera y textil, en
la produccién de cemento nacional y en el sector energético. Para el caso del
sector turismo, el departamento ha sido proyectado como estratégico dada la
importancia que ha adquirido el turismo como motor de la economia mundial.
De acuerdo con el informe elaborado por el portal financiero, econdémico y

empresarial Sectorial, con corte a junio de 2015:

El sector hotelero colombiano al formar parte de esta industria se beneficia de
la tendencia mundial de incremento en la actividad turistica y del fomento a la
construccion de hoteles en el pais mediante la exencidn por 30 afos del impuesto
de renta para quienes construyan o remodelen instalaciones hoteleras en el pais
antes de 2017; pero también se ve afectado por la alta informalidad que caracte-
riza el sector, la sobreoferta hotelera en algunas regiones, cargas impositivas ele-
vadas y sobretasa al consumo de energia. Para 2015 se espera que el crecimiento
del turismo influya en positivos resultados para el sector, aunque no de manera

uniforme (Grupo Inercia Valor, 2015).

En lo que concierne a Antioquia, reconoce el potencial turistico de la region.
Se resaltan los factores de ubicacion alrededor de los corredores viales y las dreas
aledanas al rio Cauca, las condiciones climaticas, el alto valor paisajistico y la
posibilidad de integracion territorial con circuitos turisticos como el del “Eje

Cafetero, actualmente muy posicionados a nivel nacional e internacional, lo que
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se vera incrementado con la construccion de la Autopista para la Prosperidad
que conecta el Valle de Aburra con Bolombolo con el circuito de Autopistas
del Caté” (Gorbernacién de Antioquia, 2012, p. 23). Esta integracion territorial
también ha sido proyectada por el Plan Estratégico de Antioquia, Planea Visién
2020, que ha elaborado los perfiles subregionales en torno a tres dimensiones:
limitaciones, potencialidades y complementariedades; y ha caracterizado al Su-
roeste como zona cafetera, integrada al Eje Cafetero.

Pero si bien el Planea Vision 2020 reconoce el potencial turistico del departa-
mento, también reconoce limitantes para su competitividad como, por ejemplo,
las desigualdades de desarrollo entre regiones mas avanzadas y mas atrasadas,
pese a tener potencial turistico, como el Uraba y el Suroeste. De acuerdo con el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MinCIT, 2012), al momento de
evaluar los resultados del plan que se sigui6 entre el periodo 2003-2004 bajo
el lema “Un mundo de nuevas rutas” y de otros documentos, como planes de
desarrollo municipal, se concluye que hay un incipiente avance de la actividad
turistica y un muy bajo nivel de competitividad; y sefiala como algunas de las

principales causas las siguientes:

El debilitamiento de la articulacion sectorial, que genera un débil desarrollo insti-
tucional y organizacional que afecta la sostenibilidad, destacando la débil capaci-
dad de gestion empresarial desde el sector privado y bajo indice de asociatividad,
entre otros. Otra causa tiene que ver con las deficiencias en infraestructura y
aprovechamiento de las TIC. La tercera es el desconocimiento de los mercados
Y, en consecuencia, la escasa oferta organizada que permita disefiar productos
adecuados para aquellos, promocién oportuna y eficaz, y comercializaciéon apro-
piada. Baja pertinencia de la educacion turistica que se ve reflejada en la falta del
talento humano local. Desconocimiento de la normatividad turistica jalonada

desde la politica turistica departamental (p. 44).
Teniendo presente el diagnostico anterior, los resultados del sector estan su-

jetos a la planeacion y desarrollo de programas y proyectos que apuntalen a

Antioquia como un destino turistico competitivo, mediante el impulso de las
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potencialidades turisticas de cada subregion. Respecto al estado en el que se
encuentra cada una, el Planea utiliza tres clasificaciones: regiones de alto desa-
rrollo, mediano desarrollo y bajo desarrollo (MinCIT & Fontur, 2012b).

En el estudio de la Universidad de Antioquia et al. (2013) participaron diver-
sas entidades relacionadas con la cadena de valor del sector turismo: restauran-
tes, transporte, alojamiento, entretenimiento, agencias de viajes, entre otros. La
muestra de las organizaciones que participaron en el trabajo de campo se dividi6
asi: 43,8% del Suroeste y 56,2% del Uraba. De las empresas que participaron en
el estudio, la mayoria son pequenas (78%), mientras el porcentaje de medianas
fue de 8 y el de grandes de o,1. El diagnostico determina como necesidades

principales las siguientes:

o Inventario de recursos turisticos, que evidencia desconocimiento en el
desarrollo de nuevos productos y actividades para ampliar el servicio.

« Un sistema de gestion de produccion y de proveedores: un 41,7% estd
interesado en la implementacion de apoyos tecnologicos, mientras que
un 58,3% manifiesta la necesidad de innovacion en técnicas de control
y medida de los procesos.

« Sistemas de gestion de reservas, informacion personalizada y segmen-
tacion de clientes, gestor automatico de viajes y comercio online de los
productos turisticos.

« Innovacién en planificacion estratégica, gestion de precios y estanda-
res de calidad.

+ Plan de desarrollo de mercadeo, segmentacion de mercado.

« Necesidades en gestion de personal, formacion profesional y espe-
cializada, reconocimiento social y econémico, retenciéon de capital

humano.
Asi las cosas, hay diferentes lecturas con respecto a la competitividad del tu-

rismo en Colombia, algunas de ellas hechas desde afuera de las organizaciones,

como la del WEF (2017), mientras otras presentan una mirada desde adentro.
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Se identifican cuatro componentes principales de la competitividad del destino

turistico mirando al interior de las organizaciones:

1. Factores determinantes: ubicacion, seguridad y costos; 2. administracion de
destinos: gestion, marketing y servicios de informacion; 3. recursos bésicos y
atracciones: geografia fisica, la cultura y la historia, actividades y eventos; 4.
factores y recursos de apoyo: infraestructura y accesibilidad (Fundeanu, 2015,

p. 747).

Adicionalmente, Saavedra Garcia (2012) hace referencia al desemperio inter-
no de las organizaciones como determinante de su competitividad organizacio-
nal. Resalta los siguientes indicadores: tecnologia, innovacién, mercadotecnia,
talento humano, capacidades directivas, planeacion y direccién estratégica,
recursos financieros y calidad. En términos generales, los sistemas, actuando
de manera integrada, dan la caracteristica de capacidad competitiva a la em-
presa y al clister donde se desempefian (Calderén-Herndndez, Alvarez Giraldo
& Naranjo Valencia, 2008; Calderén-Hernandez et al., 2017; Mora-Riapira &
Vera-Colina, 2015). Esto ha sido corroborado por la produccion académica
sobre los modelos de gestion interinstitucional e intersectorial para el de-
sarrollo rural (Buonincontri et al., 2017; Casald, Flavidn & Guinaliu, 2011;
Castro-Gonzalez, Pefia-Vinces & Guillen, 2016; Cibinskiene & Snieskiene,
2015; Ponce Sdnchez, 2006; Urrutia de la Garza & Cuevas Contreras, 2016).
El desarrollo rural va mas alla de la produccién agricola y de la apropiacién
del entorno rural, que en el caso colombiano se caracteriza por economias de
subsistencia y de precariedad en la sostenibilidad de los procesos productivos
(Alberti & Giusti, 2012; Campon-Cerro, Hernandez-Mogollon & Alves, 2015;
Canavan, 2016; Ortiz & Uribe, 2007; Pérez Galvez, et al., 2017; Sanclemente
Téllez, 2010). Parte de la solucion son los proyectos planteados desde una pers-
pectiva de sostenibilidad y justicia social que involucren modelos de gestion

productiva para hacer competitivos y sostenibles a los territorios.
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Aproximacion situacional del turismo en
el Suroeste antioqueio, Colombia

En la planificacién turistica de determinado territorio, el disefio y puesta en
marcha de un producto turistico actiia como uno de los componentes claves.
Los aspectos econdmicos, socioculturales, ambientales, tecnoldgicos y politicos
constituyen los principales insumos para el disefio y puesta en marcha. En la
actualidad, las nueve subregiones de Antioquia son promovidas turisticamente
desde la integracion de aspectos relacionados con su vocacién econémica prin-
cipal, la cual se soporta y configura en un espacio geografico, social y cultural
que da cuenta de unas particularidades que enriquecen la diversidad de dichas
subregiones. En lo turistico, estos aspectos pueden ser evidenciados en la forma

como se han trazado las rutas y circuitos (Tabla 3).

TABLA 3. RUTAS Y CIRCUITOS TURISTICOS EN ANTIOQUIA

SUBREGION RuTAs TURISTICAS

Norte Ruta de la Leche y sus Paisajes.

Oriente Ruta Verde de Antioquia y de los Embalses.
Occidente Ruta del Sol y de las Frutas.

Uraba Un Mar de Alegrias, Riquezas y Placeres.
Suroeste Una Tradicién de Café, Carbon y Arrieria.

El disefio e implementacién de un producto no solo se definen en funcién de
los servicios, atractivos y actividades, sino también en funcién de los componen-
tes simbolicos y de los imaginarios que nutren la experiencia turistica desde la
decision del viaje hasta el retorno. Por su parte, el desarrollo del producto define
estrategias y canales de comunicacion orientados a la promocion y comerciali-
zacion del destino. Los elementos que integran un producto se muestran en la

Figura 5.
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Conjunto de componentes TANGIBLES e
INTANGIBLES que incluyen:

Recursos Actividades Valor agregado
turisticos relacionadas (adecuacion)
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FIGURA 5. COMPONENTES PRODUCTO TURISTICO.

TOoMADA Y MODIFICADA DE CISP (2009).

El producto es el conjunto de componentes tangibles e intangibles que satis-
facen las motivaciones y expectativas de una demanda especifica, articulando
servicios, actividades y experiencias. Estos aspectos se encuentran concentra-
dos en un espacio geografico, denominado destino turistico. Lo tangible son
los recursos, equipamientos e instalaciones; mientras que lo intangible, como
el desarrollo de actividades, se traduce en imagenes y valores simbdlicos que
configuran la experiencia turistica.

Los recursos naturales y culturales potenciales que posee un territorio se
toman como un punto de partida al momento de configurar un producto turis-

tico. Esto trae como resultado la especializacion: turismo de naturaleza, turis-
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mo cultural, sol y playa, y agroturismo. La agrupacion por tipologias da origen
a productos sustentados en las vocaciones turisticas de los territorios. Para el
caso colombiano, cada departamento se identifica con vocaciones que orientan
dichas tipologias hacia el desarrollo de productos y subproductos para atraer
los segmentos especializados de la demanda, tal y como sera mostrado en la
Tabla 4 tomando como caso a Antioquia.

La configuracién por productos comenz6 a afianzarse en Colombia a partir
de la formulacién de leyes, politicas y planes sectoriales de turismo. Fue asi como
la ley general de turismo (Ley 300 de 1996) defini6 las primeras tipologias, a sa-
ber: ecoturismo, etnoturismo, agroturismo y turismo metropolitano (Congreso
de la Republica de Colombia, 1996). Posteriormente, la Politica de Mercadeo y
Promocién Turistica del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MinCIT,
2009) establecio la promocion de ocho productos basicos en el ambito nacional:
sol y playa, turismo y cultura, ferias y fiestas, ciudades capitales, deporte y aven-
tura, ecoturismo, agroturismo y etnoturismo. Para el ambito internacional, se
promocion¢ el turismo de salud, el ecoturismo, el turismo cultural y de eventos,
y el turismo de congresos y convenciones; productos que contintan vigentes, en
correspondencia con las ventajas comparativas y competitivas del pais y con los
planes sectoriales formulados en los diversos periodos de gobierno.

Para el afo 2009 se crearon nuevas matrices de competitividad que definie-
ron la vocacion turistica y las tipologias de los 32 departamentos de Colombia,
incluyendo los distritos de Santa Marta, Cartagena y Bogota. Posteriormente, las
matrices fueron incluidas en el Plan Sectorial de Turismo 2011-2014; Antioquia
se enfocd en “negocios, ferias y convenciones, turismo de compras, salud, agro-
turismo, turismo cultural, congresos y convenciones y ecoturismo’ (MinCIT,
2011, p. 44). De esta manera, el departamento presenta una oferta diversa desde
el punto de vista técnico, pero en lo practico la oferta tiene un alto grado de
concentracion en Medellin, la ciudad capital.

Cinco de los ocho productos y subproductos que se incluyen en la matriz de
competitividad se concentran en la ciudad: negocios, compras, ferias, conven-

ciones y salud, mientras que para el resto de municipios se designan el turismo
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cultural, el agroturismo y el ecoturismo.' No obstante, el desarrollo del turismo
cultural y de naturaleza solo se logra en los municipios de Jardin, Jericd, Santa
Fe de Antioquia y Guatapé, ubicados en tres de las nueve subregiones.

Estos municipios tienen un posicionamiento turistico importante por su
oferta paisajistica y cultural, y los tres primeros gozan de la declaratoria de Bie-
nes de Interés Nacional Cultural (BINC) y estan adscritos al programa Pueblos
Patrimonio, estrategia que busca el desarrollo de productos especializados de
turismo cultural, relacionados con lo arquitecténico, lo histérico y lo cultural,
y sus complementos asociados a su oferta natural. No obstante, en términos de
desarrollo turistico, estos cuatro municipios no cuentan, en sentido estricto,
con productos definidos en cultura y naturaleza; y su desarrollo ha obedecido
a dinamicas empresariales que han partido de recursos y atractivos iconicos.

El disefio e implementacién de productos que se experimenta en Antioquia
se evidencia en documentos institucionales como los planes de desarrollo de-
partamentales, las guias de turismo oficiales, y en estrategias de promocién y
productos impulsados desde programas de transformacién productiva. En el en-
foque de los planes de desarrollo de Antioquia lo turistico ha buscado priorizar
el aprovechamiento de los recursos rurales, nombrando dentro de los objetivos
el desarrollo del ecoturismo. Es importante resaltar que dichos planes estan
privados de una definicion clara de “producto turistico’, con incidencia regional,
nacional e internacional.

Por su parte, la Guia oficial del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
priorizé 46 municipios turisticos entre los 125 que tiene Antioquia, encabezada
la lista por Jardin, Jerico, Santa Fe de Antioquia y Guatapé. En su conjunto, la
Guia esta privada de la definicion de “producto turistico” en el contexto de estos
destinos y sugiere cinco rutas (Tabla 3), dentro de las cuales se encuentra, para
el Suroeste, la ruta os: Una Tradicién de Café, Carbon y Arrieria (MinCIT &
Fontur, 2012a).

Tampoco parece haber aportado el hecho de que en 2013 el Plan de Nego-

cios de Turismo de Naturaleza identificara al departamento como uno de los

1  Estos dos ultimos fueron posteriormente incluidos como subproductos de turismo de natu-
raleza.
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territorios con mayor potencial para el desarrollo del turismo de naturaleza,
enfocado hacia el ecoturismo y el aprovechamiento de las areas protegidas del
orden regional y nacional existentes en el territorio,” y en las actividades de
aguas continentales’ y avistamiento de aves (MinCIT, Proexport & Programa de
Transformacion Productiva, 2013). De hecho, en la actualidad el territorio carece
de un producto que impacte al territorio con una cadena de valor clara y actores
empoderados en su gestion; la tendencia es el desarrollo de paquetes turisticos
enfocados en actividades y servicios ofertados en los municipios.

Un ejemplo de lo anterior es la vision turistica consignada en los actuales
planes de desarrollo municipal de Urrao, Andes, Ciudad Bolivar, Jericé y Jardin.
Cada municipio cuenta con amplios listados de atractivos e iniciativas turisti-
cas, pero aun no estan consolidados. La constante es la promocién de atracti-
vos turisticos no desarrollados o madurados, aspecto que actiia como limitante
para configurar un producto diferenciado, con un valor extraordinario que haga
competitiva una region en un sector cada vez mas exigente y flexible, como lo
es el turismo.

Esto guarda estrecha conexion con la dindmica misma que caracteriza al
sector, ya que al ser una actividad que involucra a un gran niimero de agentes,
necesita una compleja interaccion entre los actores. En este sentido, para la
competitividad de un destino es importante una gestion intersectorial e inter-
territorial que retina a los representantes de los diversos sectores para generar
acuerdos al momento de establecer las directrices del desarrollo del turismo
en su area de cobertura. Se observa, entonces, que para la gestion del territorio
son necesarias la articulaciéon publico-privada y la definicién de lineamientos
que permitan el engranaje de los actores que interactian y generan el desarrollo

del destino.

2 Antioquia cuenta con 24 areas protegidas del orden regional y tres parques nacionales.

3 Hace referencia a las actividades que pueden desarrollarse en torno a cascadas, rios y espe-
jos de agua.
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El disefio de producto como parte de un claster de turismo

Tomando el caso de estudio del proyecto de investigacion, la configuracion del
territorio debe tener en cuenta las diversas complejidades que entraia la iden-
tidad cultural, tal como se detall6 en el apartado anterior, maxime si se piensa
desarrollar o dinamizar un cluaster turistico para la subregion, que sin duda al-
guna dependera directamente del desarrollo de un producto especializado y de
sus complementarios que contribuyan al mejoramiento de la competitividad
del destino y de la calidad de vida de las comunidades en el 4rea de influencia.
Llevado a la actividad turistica, un clister comprende el conjunto de atracti-
vos, infraestructuras y equipamientos, y empresas turisticas concentradas en
un espacio geografico homogéneo en cuyo seno tienen lugar las experiencias
turisticas (Fontur, 2012).

Sin embargo, desde el punto de vista técnico y de acuerdo con los alcances del
proyecto y el numero de actores implicados, todos ellos unidades productivas,
el disefio del producto se identificaria mas con la creaciéon de un microcluster,
definido como “la concentracion geografica de un pequeio nimero de empre-
sas, productos y servicios turisticos en el cual existe un atractivo potente, real
o potencial, lo que desemboca en la confeccién de un producto especializado y
una experiencia singular para el turista/visitante” (Fontur, 2012, p. 269).

Uno de los retos es la diferencia en la gestion que han realizado como des-
tinos turisticos los municipios en los que se ubican las unidades productivas
participantes en la investigacion a través de sus recursos potenciales y atractivos
definidos, representados en el café, los pueblos patrimonio y la biodiversidad del
paisaje. Pero, sobre todo, es importante tener presente la adscripcion identitaria
dentro del territorio de los actores participantes, ya sea esta incorporada por
referentes reales o por referentes imaginarios. En el desarrollo de esta identidad
influyen varias condiciones: si los empresarios son oriundos o no de la region,
su tiempo de permanencia, su ubicacién en las respectivas zonas, la cercania
con los focos o enclaves turisticos ya definidos o por definir, la visiéon que tie-
nen de si mismos y del destino turistico, la relacién con la comunidad y los

imaginarios con el otro (turista y visitante). A lo que se suman los imaginarios
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de lugares y actividades en los cuales experimentan las identidades cotidianas
o de pertenencia, y también aquellos imaginarios que a través de la promocién
y el mercadeo turistico se ponen en valor para los otros. Y, por tltimo, las iden-
tidades imaginadas, que hacen referencia a “formas de camaraderia horizontal,
que necesariamente borran, difuminan u ocultan diferencias y desigualdades
fundamentales entre los miembros del grupo” (Valenzuela Arce, 2006, p. 38).
Llegados a este punto, es importante aclarar que la creaciéon de un clus-
ter o microclaster implica la participacion activa de la mayoria de los actores
pertenecientes a la cadena productiva del turismo del entorno geografico en
cuestion. Para el caso del Suroeste antioqueiio, esta fue una de las principales
limitaciones, ya que participaron tan solo cinco de los 23 municipios y 14 em-
presarios, representados principalmente en tres prestadores de servicios turis-
ticos de alojamiento, restaurante y agencia de viajes. Si bien su experiencia en
la actividad turistica, el conocimiento de la region y el tiempo de permanencia
en ella son aspectos relevantes para afrontar los retos derivados, la complejidad
de la construccidon de productos turisticos de acuerdo con las caracteristicas
culturales e identitarias de una subregion implica un reto atin mayor al momen-
to de ampliar la muestra de municipios y de actores presentes en el territorio.
Cabe aclarar que los municipios en los que se encuentran los empresarios que
formaron parte del proyecto en su mayoria son corredores paisajisticos, con una
accesibilidad aceptable y desarrollo de macroproyectos viales al corto y mediano
plazo. A esto se le suma el hecho de que Jardin y Jericé gozan de posicionamien-
to en materia cultural, paisajistica y religiosa: son catalogados como destinos
obligados en Antioquia tanto para turistas nacionales como internacionales.
En lo concerniente a la intervencién de la institucionalidad como un actor
clave al momento de pensar un cluster de turismo, son muchos los intentos en la
busqueda de una oferta turistica diferencial para esta subregion; dichos intentos
han pasado por procesos de disefio de rutas que han tratado de recoger atributos
del territorio. Fue asi como naci6 la ruta Una Tradicion de Café, Carbon y Arrie-
ria, complementada por otros intentos de configuracién de productos por zonas,
como la zona de Cartama, enfocada en turismo de aventura y arqueolégico, o la

zona de Sinifand, centrada en la experiencia cafetera.
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Otro tipo de intervencion institucional fue realizada por la Gobernacién de
Antioquia entre 2012 y 2015 alrededor de la experiencia cafetera. Para ello se
realizaron diversas actividades en la subregion con el objetivo de configurar un
producto de turismo a partir del potencial cafetero; asi nacié el proyecto Antio-
quia: Origen de Cafés Especiales, que buscé fortalecer el turismo experiencial
cafetero como producto bandera de la subregion. Como parte del proyecto, entre
2012y 2013 se realizaron seis talleres para el disefio de ofertas empresariales que
permitieran cualificar los servicios ofrecidos a turistas y visitantes. En estos par-
ticiparon 133 personas asociadas directa o indirectamente a la cadena productiva
del turismo, distribuidas en 27 fincas cafeteras, 21 empresarios turisticos y 85
nuevos emprendedores relacionados con productos de naturaleza y café. Como
resultado quedo una seleccion de 39 iniciativas potenciales.

Por otro lado, en el afio 2015 se realizd una experiencia piloto en el municipio
de Fredonia con el fin de identificar las fincas con potencial turistico y disefiar
productos turisticos empresariales con viabilidad técnica para la comercializa-
cion por medio de paquetes. En esta experiencia piloto participaron 25 personas
representadas en 15 fincas y el resultado fueron 14 productos con cinco circuitos
y la promocion de una nueva ruta denominada Historia, Tradicion y Café.

Posteriormente, este ejercicio se extendio a las demas zonas de la subregion:
Sinifand, San Juan, Cartama y Penderisco. Como parte de la tltima fase se cred
el programa El Sello Café de Antioquia en la linea de establecimientos turisticos;
este contd con 17 fincas inscritas, de las cuales cuatro lograron cumplir con unos
estandares basicos de calidad para la prestacion de servicios y, por ende, con
un producto solido de experiencia cafetera con posibilidad de subproductos y
servicios complementarios.

Al recuento anterior se le deben agregar los recorridos disefiados por otros
actores de tipo privado, como los operadores turisticos que ejercen principal-
mente desde Medellin y que articulan atractivos, actividades y facilitaciones,
manteniendo asi una combinacién de los municipios iconicos con los servicios
ofrecidos por prestadores de servicios locales, ya sea por un dia (dia de sol) o

con alojamiento de una o dos noches.
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Sin poner en duda la importancia para la subregion de los anteriores ejer-
cicios, los resultados han sido débiles porque no se logré dejar una capacidad
instalada; prueba de ello es la mixtura de las propuestas hechas tanto desde lo
publico como desde lo privado. Se crearon nombres que intentan generar un
enfoque de producto que recoja las caracteristicas de la subregion: Una tradicion
de Café, Carbon y Arrieria; Suroeste Territorio Cafetero; Historia, Tradicion y
Café. La mezcla termina de complejizarse con la oferta de recorridos y circui-
tos derivados de los mismos, o del empaquetamiento de servicios por parte de
agencias operadoras. Otros ejemplos de las debilidades que aun persisten en la

subregion se describen a continuacion.

+ No se logré fortalecer un producto, tampoco subproductos, alrededor
de la experiencia cafetera; asi entonces, la subregion se diferenciara de
otras subregiones del departamento que tienen experiencias cafeteras
y de regiones como el Eje Cafetero, que cuenta con la declaratoria
mundial de Patrimonio Inmaterial de la Humanidad como Paisaje
Cultural Cafetero.

+ Debilidades en asociatividad y construccion de redes que otorguen
identidad a las rutas, con un empoderamiento efectivo de los actores.

o Aumento de la informalidad en algunos de los actores de la cadena
turistica y lentitud en los procesos de formalizacion e implementacion
de las normas de calidad.

 Bajo nivel de profesionalizacion de los actores en materia turistica.

» Escasos ejercicios de marketing turistico que cimienten las bases para
que el territorio sea reconocido en el ambito regional, nacional e in-
ternacional con un producto diferencial y tnico, con sus respectivos

subproductos complementarios.

Este panorama se hace aun mds complejo si se le suman los esfuerzos indi-
viduales que realizan las administraciones locales en cuanto a la planificacion
turistica y diagnosticos para el desarrollo de producto, con el fin de atraer la

demanda hacia atractivos culturales y naturales. Esta complejidad se evidencio
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en la proyeccion de los prestadores de servicios participantes en el proyecto al
momento de buscar elementos en comun caracteristicos del territorio diferentes
al café que pudieran replantearse en su puesta en valor dentro de la cadena turis-
tica. Hubo tensiones entre el valor turistico de la cultura cafetera en contrataste
con la riqueza patrimonial de sus pueblos y con el turismo de naturaleza, dada
la riqueza paisajistica y en biodiversidad de la subregion.

En lo concerniente al turismo de naturaleza, Antioquia tiene una gran deuda
en su gestion. Desde hace mas de tres periodos gubernamentales, es decir, desde
hace 12 afios, se le ha apostado a su gestion con el fin de aprovechar el potencial
que tiene el territorio en recursos naturales. Estos se encuentran representa-
dos en areas protegidas del orden nacional y regional, y reservas privadas de
la sociedad civil.* El departamento tiene un total de 569.009 hectareas, de las
cuales 73.641 estan ubicadas en los municipios de las unidades productivas que

participaron del proyecto y que se presentan en la Tabla 4.

TABLA 4. AREAS PROTEGIDAS EN LAS ZONAS DE INFLUENCIA DEL PROYECTO
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NOMBRE DEL AREA PROTEGIDA MuNICIPIO Ha
PNN Las Orquideas Urrao 7.226
RFPN Paramo del Sol Urrao 29.870
Reserva Municipal El Sacatin Urrao 100
DMI Nubes, Trocha y Capota Jerico 3.020
RFPR Farallones del Citara Andes 10.414
RFPR Farallones del Citara Ciudad Bolivar 2.228
Cuchilla Jardin Tamesis Andes 1.014
Cuchilla Jardin Tamesis Jardin 12.992
Cuchilla Jardin Tamesis Jericod 3.740
Rios Barroso y San Juan Salgar 3.037

TOMADA Y MODIFICADA DEL REGISTRO UNICO NACIONAL DE AREAS PROTEGIDAS

(RUNAP) (2018).

4 Deacuerdo con el articulo 331 del Cédigo Nacional de Recursos Naturales Renovables y de
Proteccion al Medio Ambiente (Decreto Ley 2811 de 1974), “las actividades permitidas en
los parques nacionales naturales son las de conservacion, recuperacion, control, investi-
gacion, educacion, recreacion y cultura” (Hoja 3). Desde el Decreto Ley 2811 de 1974 se
dieron las primeras bases para el uso del suelo en estas dreas y se permitio el desarrollo de

actividades de ecoturismo.
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La geografia y el ambiente de estos lugares y sus dreas de influencia se carac-
terizan por sus complejos sistemas orograficos (montanas, farallones, cuchillas,
valles, lagunas y rios). Es de anotar la importancia de estas areas en la produc-
cion de café, si se tiene en cuenta que son las principales proveedoras de servi-
cios ambientales de la region (agua, oxigeno, bosques, fauna, etc.), que inciden
en la cantidad y calidad del café. En otras palabras, el desarrollo del turismo de
naturaleza depende de estas areas, asi como la produccion del café y su poten-
cialidad para el turismo rural con el enfoque agro. A su vez, las areas protegidas
son un potencial fuerte para el ecoturismo, principalmente para las actividades
de avistamiento de aves, senderismo y aprovechamiento hidrico en actividades
recreativas, turismo cientifico y pedagdgico.

Respecto a la estrategia de la Red Turistica de Pueblos Patrimonio, los mu-
nicipios de Jardin y Jericé forman parte de 17 pueblos patrimonio de Colom-
bia. Esta es una estrategia de promocién turistica administrada por el Fondo
Nacional del Turismo (Fontur) y adscrita al Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, cuyo objetivo es generar desarrollo sostenible a través del turismo
cultural en 17 pueblos declarados como bienes de interés nacional cultural; estos
son reconocidos por su riqueza patrimonial tanto tangible como intangible. El
programa busca, a través de la gestion y la promocion, poner en valor dicha ri-
queza expresada en la arquitectura, la gastronomia, la naturaleza, las tradiciones
y costumbres, la historia y la arqueologia.

Esta estrategia fue lanzada en el aflo 2010, pero atin los actores territoriales no
la han incorporado de manera eficiente y esta en fase de gestion administrativa;
esto también aplica en el orden nacional. Pese a esto, los recursos y atractivos
de patrimonio cultural de Jericé y Jardin son motivadores que en su conjunto
determina la demanda turistica. Se requieren estudios de mercado real y poten-
cial que permitan estructurar con mayor efectividad un producto de turismo
cultural, ya sea como producto sombrilla, subproducto o complementario.

Al respecto, puede decirse que si bien en el ultimo lustro se ha visto el au-
mento de turistas en la subregion y, en particular, en estos dos pueblos, ello no
se ha debido a la estrategia de la Red Turistica de Pueblos Patrimonio, sino,

mas bien, al aumento de la oferta turistica, como ocurre con Jardin (festivales,
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actividades de aventura, ecoturismo, turismo rural, etc.) y Jerico (la canoniza-
cion de la madre Laura); esta realidad puede evidenciarse en las estadisticas de
turistas levantadas en el Sistema de Indicadores Turisticos de Medellin y Antio-
quia (Situr) desde el afio 2013 hasta la actualidad. No obstante, para el caso que
convoca el proyecto de cluster, todavia hay una deuda importante en la puesta
en valor de los aspectos histéricos y culturales que configuran la identidad como

un fendmeno dindmico.
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a investigacion se dividio en tres fases. La primera consistié en un rastreo

bibliografico sobre la dinamica organizacional, la competitividad turistica
y el disefio de productos turisticos. En la segunda fase se evaluo el estado de la
gestion de empresas del sector turismo del Suroeste antioqueno. Finalmente, en
la tercera fase se discutié un plan de fortalecimiento y se hizo un acompana-
miento directo a las empresas participantes.

En la primera fase de la investigacion se construyd una matriz de analisis,
desde el punto de vista de la gestion organizacional, que incluia categorias como
enfoques, tendencias, competitividad organizacional y turistica, dindmica, ges-
tion y trabajo gerencial. Posteriormente se hizo una busqueda de esta informa-
cion en las siguientes bases de datos: ScienceDirect, Proquest, Jstot, Redalyc. Esta
fase sirvid de plataforma para la conformacion del marco teérico y la adecuacion
de instrumentos de observacion.

En cuanto al disefio de producto turistico, se realizo una revision de fuentes
secundarias que permitio el levantamiento del inventario de los recursos y atrac-
tivos culturales y naturales. En el analisis documental identificamos aspectos
del turismo desde la imagen planeada de los municipios y, por tanto, desde la
vision de la institucionalidad local. Partimos de la intencién de determinar los
elementos que permitieran su articulacién armoénica alrededor de la identidad
de la region, de acuerdo con la oferta y las caracteristicas de la demanda turistica
existente.

En la segunda fase se adecué el Modelo de Modernizacién para la Gestion de
Organizaciones (MMGO) propuesto por Pérez Uribe et al. (2009), de acuerdo
con las caracteristicas de las empresas de turismo. El resultado fue un instru-
mento de observacion elaborado en Excel que permite evaluar la gestiéon em-

presarial en 13 factores:

« Andlisis del entorno.

o Direccionamiento estratégico.
« Gestion de mercadeo.

« Cultura organizacional.

 Estructura organizacional.
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o Gestidn del servicio.

o Gestién financiera.

o Gestién humana.

« Logistica.

o Asociatividad.

o Comunicacion e informacién.
« Innovacién y conocimiento.

« Responsabilidad social.

Cada uno de los factores esta definido por variables relacionadas que sa-
tisfacen su validez de contenido y constructo. Asi mismo, cada variable esta
dividida en descriptores, que son los aspectos observables de cada una. Las va-
riables tienen una escala basada en cuartiles, que representan estadios o niveles
de desarrollo de la gestion. Adicionalmente, los estadios presentan descriptores
de ascenso de mejores practicas en tres categorias, a saber: I = iniciando, D =

desarrollandose y M = en maduracién, como se ve en la Figura 6.

Definicién de ruta de mejoramiento

Estadio 1: 0-25 - Estadio 2: 25-50 - Estadio 3: 50-75 » Estadio 4: 75-100
I-D-M I-D-M I-D-M I-D-M
« Supervivencia « Desarrollo « Interaccién con « Situacion deseable
interno entorno y mercados « Talla mundial

FIGURA 6. NIVELES DE DESARROLLO DE LA GESTION.

TOMADA Y MODIFICADA DE PEREZ URIBE ET AL. (2009).

Una vez terminado el instrumento, recogimos la informacién aplicandolo
al directivo o duefio de las empresas y a sus colaboradores. Adicionalmente,
para analizar los medios de comunicacién y mercadeo, recopilamos informa-
cién de las paginas web de las empresas y los portales municipales, asi como
estadisticas de los entes encargados del turismo regional en el departamento de

Antioquia. Para el levantamiento de informacién complementaria relacionada
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con los atractivos turisticos, realizamos recorridos para la toma de fotografias y
la grabacién de videos. Esta informacion sirvid tanto para el disefio del producto
turistico como para dar soporte a la estrategia de mercadeo.

Hasta esta etapa de desarrollo se presenta un enfoque mixto de disefio des-
criptivo y transversal que implica un proceso de recoleccion, analisis y vincu-
lacién de datos cuantitativos y cualitativos. El enfoque mixto va mas alla de
la simple recopilacion de datos de un mismo fenémeno de formas diferentes:
implica su combinacion desde el planteamiento del problema hasta el uso com-
binado de légicas inductivas y deductivas.

Desde el enfoque cualitativo hicimos una aproximacion al problema de es-
tudios con paradigmas interpretativo y sociocritico. En el paradigma interpre-
tativo, el diagndstico tuvo como una de sus finalidades conocer la forma en
que trabajan y se estructuran las empresas de turismo del Suroeste, incluyendo,
ademas, su participacion para la elaboracion y puesta en marcha de propuestas.
De acuerdo con Arnal et al. (1992), el paradigma sociocritico aprueba la idea
de que la investigacion social es empirica e interpretativa; esto es, que debe
originarse en los estudios con participacién de comunidades, para promover
transformaciones sociales y dar respuesta a problemas especificos. De esta forma
se proporciono a las empresas y a los investigadores informacién para analizar
y comprender de manera efectiva su realidad, planificar acciones y propiciar
cambios en dichas realidades.

A partir de los resultados obtenidos en las curvas de desempeno arrojadas
por el MMGQO, se disefié un plan de fortalecimiento empresarial por medio de
capacitaciones y acompafiamiento directo a los empresarios, lo que corresponde
a la fase tres. La poblacion objetivo fueron los directivos de las pymes de la Red
de Turismo del Suroeste Antioquefo, junto con sus colaboradores. En lo que
respecta a la muestra, el proyecto se desarroll6 en 14 empresas de turismo de
la subregion, distribuidas en cinco municipios: Urrao, Ciudad Bolivar, Jardin,
Andes y Jerico.

Una vez disefiado el plan de fortalecimiento, se desarrollaron 30 sesiones de
cuatro horas para transferencia del conocimiento. El objetivo fue consolidar la

capacidad instalada, evitando asi la dependencia de terceros en la implemen-
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tacion del producto. Estas sesiones se llevaron a cabo por medio de seminarios
taller, tanto en modalidad presencial como virtual. Para los encuentros virtuales
se realizaron videoconferencias por Hangouts con grupos de 10 participantes por
sesion; en la Tabla 5 se presentan las tematicas desarrolladas. Las lineas generales

de enfoque en las que se enmarcd cada uno de los seminarios fueron:

« Disefio de producto turistico con identidad regional.
o Estrategia de mercadeo basada en la apropiacion de TIC.

» Gerencia empresarial y asociatividad.

TABLA 5. ASPECTOS DE FORTALECIMIENTO ORGANIZACIONAL
Y EL DISENO DE PRODUCTOS TURISTICOS

FORTALECIMIENTO ORGANIZACIONAL DI1SENO DE PRODUCTOS TURISTICOS

« Laidentificacion, valoracion y tratamiento de « Elementos que integran el disefio de un
riesgos empresariales. producto turistico tomando como ejemplo

o Gestion tributaria. al Suroeste.

« Diseflo e implementacion de un plan de desarrollo, « Lanormatividad turistica vigente y las
direccionamiento estratégico, formulacién Normas Técnicas Sectoriales (NTS).
estratégica y mecanismos de control. » Ejercicios de empaquetamiento de producto

«  Gestion financiera. Balance general, estado para la creacion de rutas turisticas.
de resultados, costos de produccién, punto « Disefo de guiones para generar contenido
de equilibrio, presupuestos, flujo de caja libre, en el desarrollo de los paquetes y recorridos
costo de capital, valor presente neto, tasa interna turisticos.

de retorno y aspectos generales en Normas
Internacionales de Informacién Financiera (NIIF).

«  Gestion asociativa. Disefio de modelo de gestion y
acuerdo asociativo.

Finalmente, realizamos un acompainamiento en el proceso de mejoramiento
de la gestion y el desarrollo del producto turistico. Se conté con la participa-
cion de los 14 empresarios de la subregion, de algunos de sus colaboradores y
de académicos de la Universidad Cooperativa de Colombia, la Universidad de
Antioquia, la Corporacién Universitaria Remington y el Politécnico Colombia-
no Jaime Isaza Cadavid. Se visitaron las unidades productivas con el propdsi-
to de identificar su capacidad para dar respuesta a las propuestas de producto

turistico que fueron proyectadas desde los investigadores y desde los mismos
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empresarios. En este proceso se identificaron servicios y actividades ofertadas,
asi como sitios y elementos culturales cercanos que motivan la visita de los
turistas. Adicionalmente, como parte de la etapa de andlisis de la informacion,
se efectuaron diversos grupos focales con los empresarios para generar ideas en
torno al disefio del producto y validar las propuestas sugeridas por los investi-
gadores de acuerdo con la informacién recolectada. En la Figura 7 se observa el

flujograma del proceso de aplicacion.

i Aplicacion de Anadlisis de las Informe
Contacto » Reunion » instrumentos # curvas de # erencial a
inicial sensibilizacion - 8 .
en empresas desempeno empresarios
Reunién con empresarios . L
Acompafiamiento - ara fiiar rut}; de Transferencia de « Diseno del plan de
v P ) conocimiento fortalecimiento

fortalecimiento

FIGURA 7. RUTA DE FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL
PARA EL DESARROLLO COMPETITIVO.

TOMADA Y MODIFICADA DE PEREZ URIBE ET AL. (2009).

En la Tabla 6 se presenta una matriz de marco légico donde se describen el

alcance, los indicadores del proyecto, los medios de verificacion y los supuestos.

TABLA 6. MATRIZ DE MARCO LOGICO CON LOS INDICADORES GENERALES,
SUS MEDIOS DE VERIFICACION Y LOS RESPECTIVOS SUPUESTOS PARA CADA
UNO DE LOS NIVELES DE ALCANCE DEL PROYECTO

ALCANCE INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION

Fin. Fortalecer las capacidades Variacion del Estadisticas regionales  Las entidades

estratégicas, de articulacion y de porcentaje de la disponibles en medios territoriales apoyan

gestion de las comisiones regionales  actividad turistica. oficiales. las iniciativas del

de competitividad. claster.

Continta en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 6.

ALCANCE INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION

Propésito. Integrar los diferentes Numero de empresas ~ Lineamientos El modelo de

actores del cluster de turismo del del sector turismo del y procesos de asociatividad

Suroeste en torno a un concepto
turistico innovador que represente la
identidad de la subregion.

Suroeste integradas.

asociatividad definidos
en torno a la identidad
turistica de la region.

sigue ampliando el
numero de empresas
vinculadas.

Componentes

1. Disefiar productos turisticos
en torno a un concepto que
represente la identidad del
Suroeste.

2. Generar apropiacion de TIC en los
procesos para la integracion del
cluster en torno a la experiencia
turistica del cliente.

3. Implementar procesos de mejora
en la gestion y asociatividad en
las empresas del sector turismo en
torno a logistica, gestion contable
y financiera, planeacién estratégica
y mercadeo.

Producto turistico
disenado y ejecucion
de un famtrip.
Metodologia de
mercadeo digital
socializada e
implementada.
Cantidad de
empresas turisticas
intervenidas.

Informe de recursos
turisticos e identidad
de la subregion
terminado.
Evaluacion de famtrip.
Certificaciones

de empresas con
aplicaciones de
mercado oportuno.
Certificaciones

de empresas con
aplicaciones de
mejoras en el
modelo de gestién y
asociatividad.

Las empresas de
turismo aplican los
modelos de gestion,
mercadeo digital y
asociatividad.
Aumento de

la rentabilidad
empresarial en un
15%.

Actividades

« Trabajo de campo para aplicacion
de instrumentos de recoleccién de
informacion.

o Anidlisis parcial de resultados
encontrados en la aplicacion de los
instrumentos.

« Elaboracion de informe del
estudio de mercadeo.

« Disefio colectivo de producto
turistico con enfoque subregional.

« Construccion del sistema de
mercadeo digital.

« Capacitacion en modalidad mixta:
presencial y en linea, a partir del
diagndstico organizacional.

« Preparacion del plan de
implementacion en la gestion y
asociatividad.

« Disefio del médulo de
transferencia de conocimiento a
la Red de Turismo del Suroeste
Antioquefio y actores estratégicos
de la region.

« Asesorias y consultorias a
empresas en la implementacion
del modelo de gestion.

« Costos por trabajo
de campo.

« Costo de vidticos.

« Costo por empresa
asesorada.

« Costo de
equipamiento de
TIC.

» Costo por empresa
capacitada.

Registros contables del
proyecto.

Los empresarios
participan de las
actividades de
transferencia de
conocimiento y
asesoria.
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L as empresas de turismo del Suroeste antioquefo, aunque se encuentran en
un sector dinamico y de alto crecimiento, afrontan importantes retos que las
llevan a considerar estrategias ajustadas a sus caracteristicas. Entre las caracte-
risticas de este tipo de empresas estan una fragil estructura financiera, dificultad
de acceso a las fuentes de financiacion, poco volumen de produccién y limitado
ingreso a la tecnologia. Estos aspectos presentan un terreno propicio para que
las empresas exploren y reconozcan la oportunidad de asociarse y crear sinergias
con otras, buscando beneficios y riesgos de manera participativa.

Estas empresas obtienen recursos propios a través del beneficio en la gestion
por los aportes del dueno o de sus socios; tales recursos son limitados por el
tiempo de supervivencia de la empresa y por los patrimonios de los socios. Con
relacidn a la financiacion bancaria, deben aceptar las condiciones en que se les
ofrece, ya que poseen poco poder de negociacion. Por ello, el tamaifo condiciona
no solo el volumen de recursos que pueden obtener, sino también los costos y
los plazos: mientras menor sea el tamafio, menor crédito, mayor costo y menor
plazo, por lo que la financiacion se convierte en una dificultad para el crecimien-
to y expansion. Una estrategia clave para el desarrollo de las pymes en el mundo
globalizado es fomentar la asociatividad de estas promoviendo la creacion de
clisteres y redes empresariales (Bada Carbajal, Rivas Tovar & Littlewood Zim-
merman, 2017, p. 1103).

Los procesos asociativos alcanzan una considerable importancia con la inter-
nacionalizacion de la economia, debido a que estos desarrollan y promueven en
las empresas la exploracion de otros mercados del nivel internacional e inciden
en los indicadores de competitividad. Ademas, de acuerdo con Grueso et al.
(2009), la participacion en los procesos de asociatividad empresarial fomen-
ta, también, la innovacion en las empresas. Lo anterior incentiva a las pymes
para encontrar y adoptar estrategias colectivas de cooperacion y asociacion para
afrontar, desde lo local, la competencia internacional, desarrollando ventajas
competitivas, persiguiendo nuevos modelos de negocio y nuevas tendencias
administrativas. La asociatividad se proyecta como una unidad de cooperacién
entre pymes, acopladas para ejecutar acciones incorporadas que permitan al-

canzar objetivos y metas estipuladas.
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En el marco filoséfico de los nuevos modelos de negocio se da énfasis a la
“coopetencia’, cuyo significado invita a las organizaciones a romper paradig-
mas en sus modelos de gerencia y de participacion en el mercado. Por un lado,
cooperar refleja la necesidad de establecer sinergias para alcanzar objetivos or-
ganizacionales: se alude al trabajo en equipo sumando esfuerzos. Por otro lado,
apoyarse en las fortalezas de las otras empresas para conseguir recursos, avances
tecnoldgicos y calidad productiva. En este sentido, es imperante un cambio de
cultura organizacional y pensar en la asociatividad como medio para promover
desarrollo y sostenibilidad.

De acuerdo con Nalebuff & Brandenburger (1997, 2005):

La coopetencia es una estrategia especial y original de gestion de la competicion
sobre un mercado. Se trata de colaborar con algunos de los competidores, para asi
intentar captar un beneficio comun que de otra manera seria dificil de conseguir.
Por razones de costos, del nivel de concurrencia del mercado, de competencias
o incluso de influencias, algtin tipo de reagrupamiento pasa a ser una alternativa

razonable.

La coopetencia es un método que va mas alla de las reglas de la competencia
y la cooperacién, y combina las ventajas de ambas. Dentro de los modelos de
colaboracidn, aparece la coopetencia como la unién entre cooperaciéon y com-
petencia, sustituyendo la clasica cadena de valor individual por una red de valor
colectiva, es decir, la colaboracion entre competidores. En términos generales,
la coopetencia apunta al apoyo bilateral, en un mercado donde predomina la
rivalidad, y promueve la colaboracién interorganizacional para generar un be-
neficio mutuo.

Las estructuras asociativas predominantes en Latinoamérica se retinen en
dos categorias, a saber: las que tienen fines de negocio y las que tienen fines
gremiales. Segun los objetivos del proyecto, este documento se referira a la pri-
mera categoria: las que buscan impulsar la actividad econdmica o de servicios
en beneficio de sus asociados. Consideramos que el fomento e implementacién

de modelos asociativos entre empresas de sectores iguales o complementarios
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es un instrumento de gestion hacia los mercados locales, nacionales e interna-
cionales. Asi se logra una mayor capacidad financiera, se proporciona la entrada
de tecnologias y se utilizan economias de escala para incrementar los volumenes
de produccion.

Asimismo, el modelo asociativo contribuye con otras ventajas: mayor capa-
cidad de negociacion, mejor soporte financiero y capacidad para costear inves-
tigaciones de mercado y lograr certificaciones internacionales (Lozano Monroy,
2010, p. 166). Todo esto da lugar a que el modelo asociativo ofrezca menores

costos y precios mas competitivos, de acuerdo con el mercado meta.
Reseiia histdrica de modelos asociativos

Los procesos de asociatividad, a partir de los afios 80 del siglo XX, se hacen mas
evidentes; la revision tedrica reveld que el ejercicio de la asociatividad inicia
con los distritos industriales. Actualmente, con la globalizacién, y buscando
incrementar productividad con bajos costos para aumentar la competitividad,
han aparecido otros modelos organizacionales: las alianzas estratégicas, las re-
des, los clusteres sectoriales (horizontal y vertical) y las cadenas productivas de
colaboracion.

Existe una amplia variedad de modelos de asociatividad (Tabla 7), pero
generalmente se dan tres: distrito industrial, clister y redes empresariales. A
su vez, estos modelos ubican a la asociatividad en tres principales niveles: la
solidaridad reciproca, la cooperacion y la autogestion. En cuanto a la autoges-
tidn, la asociacion o grupo asociado toma sus decisiones sin la intervencion

de externos.
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TABLA 7. TIPOS DE ASOCIATIVIDAD

REDES DE COOPERACION

Son la expresién organizativa de los acuerdos entre empresas; en otras palabras, la expresion
organizativa de los vinculos de cooperacién en los cuales no existen vinculos de subordinacién
(Carvajal Burbano, 2011).

ARTICULACION COMERCIAL

Relacion sostenida entre empresas ofertantes y demandantes; puede ser mediada o animada por un
agente intermediario o gestor de negocios (Laos, 2011).

ALIANZA EN CADENAS PRODUCTIVAS

Con base en acuerdos entre actores que cubren una serie de etapas y operaciones de produccion,
transformacion, distribucion y comercializacion de un producto o linea de productos (bienes o
servicios). Implica division de trabajo, en la que cada agente o conjunto de agentes realiza etapas distintas
del proceso productivo.

ALIANZA EN CLUSTER

De manera similar a las cadenas de valor, pero los actores estan concentrados geograficamente e
interconectados en una actividad productiva particular. Comprende no solo empresas, sino también
instituciones que proveen servicios de soporte empresarial.

NEGOCIACION EN COMUN

Se constituye una nueva sociedad creada por dos 0 mas empresas con personalidad juridica
independiente, pero realiza una actividad empresarial supeditada a las estrategias competitivas de las
empresas propietarias. Esta forma de cooperacion implica la aportacién de fondos, tecnologia, personal,
bienes industriales, capacidad productiva o servicios.

CONSORCIOS

Son contratos en los que dos 0 mds personas u organizaciones se asocian para participar en forma activa
y directa en un determinado negocio con el propdsito de obtener un beneficio econémico; los consorcios
se pueden formalizar legalmente sin que las empresas pierdan su personeria juridica, pero con una
gerencia comun (Ochoa Salazar, 2015).

TOMADA Y MODIFICADA DE MEDRANO RAMOS (2015).

Es necesario incluir a las empresas de la economia solidaria: cooperativas,
asociaciones mutuales y, en Colombia, fondos de empleados. “La legalizacion
del modelo solidario en Colombia se inicié en 1931 con la expedicion de la Ley
134" (Supersolidaria, 2015, p. 4). El Congreso de la Reptiblica de Colombia (1986)
dio origen al Consejo Nacional de Economia Solidaria con el Decreto 2536 del
4 de agosto; este lo reconoce como un sector en el entorno econémico del pais.
En 1998 se expidio la Ley 454, la cual define economia solidaria como “sistema
socioecondmico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas

sociales organizadas, en formas asociativas identificadas por practicas autoges-
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tionadas solidarias, democraticas y humanistas, sin animo de lucro para el de-

sarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin de la economia” (p. 1).
Asociatividad y modelos asociativos

En la actualidad, la asociatividad es primordial para las empresas por el hecho
de que trae conceptos como solidaridad, participacion, alianzas estratégicas y
redes de apoyo, entre otros. La asociatividad termina con el concepto tradicio-
nal de competencia y a través de alianzas permite mejoras en productividad y
eficiencia. “Los procesos de asociatividad facilitan el surgimiento de economias
de escala debido a que cada organizacion que hace parte del proceso se benefi-
cia como si se hubiese unido a otras organizaciones de manera formal o como
si tuviese acceso a una escala mayor” (Chang, 2003). Una de las caracteristicas
fundamentales de la asociatividad es que su afiliacion es voluntaria; ademas, no
es excluyente y puede adoptar distintas modalidades, tanto organizacionales
como juridicas, con autonomia gerencial. Para la participacion, en cuanto al
tipo de actividad que desemperie la empresa coparticipe, en la asociatividad no
existen restricciones.

La asociatividad puede ser vista como “un mecanismo de cooperacion inte-
rempresas con flexibilidad de afiliacion, operaciéon y ambito de accion” (Urrutia
de la Garza & Cuevas Contreras, 2016, p. 427). En particular, algunos de los
propositos por los cuales se recurre al modelo de asociatividad son el aspecto
financiero, el aspecto organizacional y lo correspondiente al mercadeo (Narvaez
et al., 2009, p. 161). Las redes empresariales aparecen como una estrategia aso-
ciativa y son definidas como un grupo de unidades productivas con objetivos
comunes para desarrollar operaciones conjuntas, buscando el beneficio colecti-

vo. Algunos de los beneficios de las redes empresariales son:

o Descuentos en adquisicion de insumos.
« Mejoramiento de la capacidad de negociacion.
 Venta de productos iguales para alcanzar economias de escala y acceso

a mercados de grandes volumenes.
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« Venta de productos complementarios para alcanzar economias de
variedad.

 Utilizacién mas eficiente de tecnologias.

o Acceso alineas de crédito especializadas.

« Mayor capacidad de respuesta frente a la demanda.

+ Intercambio de experiencias y conocimientos.

« Mayor probabilidad de apoyo de entes privados y publicos.
Siguiendo con Porter (1999), citado por Becerra Rodriguez (2008):

Dado el agrupamiento surgen fendmenos como: el apoyo entre empresas, expre-
sado en relaciones verticales y horizontales; en la rivalidad entre competidores
que promueve los enfoques de I&D vy facilita la introduccién de nuevas estrate-
gias y técnicas; en la fluidez y rapida difusion de la informacion y las innovacio-
nes a través de los canales de proveedores o de compradores que tienen contactos

con multiples competidores (p. 41).

Con relacion a la innovacion, Roper (2001) plantea que las redes tienen un rol
importante no solo en la innovacién de productos, sino también en el desarrollo
de procesos. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (Onudi), citada por Dini et al. (2007), “se puede definir red como
el conjunto de empresas independientes de un mismo sector y de una misma
localidad que deciden colaborar de forma voluntaria, sin perder su indepen-
dencia, para alcanzar objetivos comunes que no podrian lograr actuando de
manera aislada”. En las redes generalmente participan las pymes en actividades
relacionadas o complementarias. En la Tabla 8 se describen dos tipos de redes:

horizontales y verticales.
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TABLA 8. TIPOS DE REDES ASOCIATIVAS

RED HORIZONTAL

“Empresas de la misma cadena productiva (ofrecen el mismo bien o servicio; cooperan entre si en
algunas actividades, pero compiten entre si en un mismo mercado). Las redes horizontales son una
manera de alcanzar economias de escala y de mejorar el poder de negociacion de las empresas” (p. 6).
Algunas estrategias de trabajo asociativo de forma horizontal son las siguientes: alianzas estratégicas,
negociacion en comtin o empresas de riesgo compartido, consorcios o uniones temporales, cooperativas.

RED VERTICAL

“Las empresas se encuentran en puntos consecutivos de la cadena productiva, lo que significa que
sostienen relaciones de proveedor-comprador, es decir, se complementan. Se asocian para alcanzar
ventajas competitivas que no podrian obtener de forma individual” (p. 7).

TOMADA Y MODIFICADA DE RODRIGUEZ (2008).

La asociatividad se presenta como una construccion continua a través de
la cual los sujetos interactuan generando diferentes tramas de sentido que los
sittian en un ambito caracterizado por la horizontalidad, el compromiso y el
involucramiento de sus miembros (Maldovan & Dzembrowski, 2011). En este
orden de ideas, algunos otros modelos asociativos son las redes de colaboracion
solidaria (RCS) y los circuitos econémicos solidarios (CES).

En cuanto a las RCS, mediante la consumacion de la solidaridad individual y
colectiva, aspiran a mejorar las condiciones socioecondmicas, culturales y politi-
cas de los agentes que conforman el territorio (Ruaa et al., 2016). Las RCS buscan
la articulacion adicion-alianza solidaria de unidades productivas con cierto nivel
organizacional, identificando recursos productivos para un proceso econémico
cuya funcioén es el consumo productivo como una estrategia territorial alter-
nativa a la globalizacion, con base en la ética e incluyendo principios, valores
y saberes ancestrales para el mantenimiento de las relaciones sociales, econd-
micas, politicas y culturales de los actores que integran el territorio (Mance,
2008). Cuando los actores del territorio se organizan en red (se interconectan,
intercambian informacidn, recursos y materiales, relacionandose de manera ho-
rizontal), pueden reorientar los flujos de consumo productivo y final en funcién
de sus demandas reales, y asi concebir una transformacion de las l6gicas econd-

micas y obtener beneficios en lo social, econdémico, politico y cultural.
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En torno al concepto de asociatividad no hay una teoria especifica y se en-
cuentran definiciones y caracteristicas a partir de autores y organizaciones pro-
motoras del desarrollo productivo. El desarrollo de procesos asociados resulta
de enfoques gerenciales basados en objetivos comunes entre competidores y em-
presas alternas, lo que consolida valores como la confianza y la solidaridad entre
ellas. Marshall (1890) incorpor6 el concepto de “economias de aglomeraciéon”
como ventajas adjuntas a la cercania territorial entre industrias. Subsiguientes a
este planteamiento, se han arraigado diversos conceptos de asociatividad: distri-
tos industriales, clasteres y redes de cooperacion empresarial. Segun Fernandez

y Narvdez (2011):

La apertura de mercados impulsa a las pymes a la adopcion de estrategias co-
lectivas de cooperacion y asociacion que le permitan enfrentar desde lo local
la competencia internacional, a través del desarrollo de ventajas competitivas.
Dentro de dichas estrategias se destaca la asociatividad, concebida como un
mecanismo de cooperacion entre empresas pequefias y medianas, las cuales se
vinculan para la ejecucién de acciones en comun, que les permitan lograr un

objetivo preestablecido.

Dicha asociatividad no implica dependencia juridica: cada organizacion con-
serva su autonomia gerencial (Rosales, 1997). Siguiendo a Catanni et al. (2000,
p- 34), “encontramos diferentes formas asociativas que se crean alrededor de
distintos espacios de interaccion social con fines particulares. Entre ellas se des-
tacan las asociaciones filantrdpicas, las vecinales, las culturales, las de clase y las
de trabajo’, siendo estas ultimas un tipo de forma asociativa que adquiere suma
importancia para hacer frente a las problematicas de empleo de amplios sectores
de la poblacion.

El concepto de asociatividad se define como “la cooperacion entre empre-
sas independientes, basado en la complementacion de recursos entre diferentes
firmas relacionadas y orientadas al logro de ventajas competitivas que no po-
drian ser alcanzadas en forma individual” (Calla Fernandez, 2014, p. 13). Otra

aproximacion conceptual: la asociatividad es tanto una forma de acceder a los
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bienes necesarios como una forma de hacer sociedad. La asociatividad, en el
marco de la economia social y solidaria, implica una economia en la que lucha-
mos asociados, cooperando y asumiendo lo publico como patrimonio comun
(Coraggio, 2009).

Frente al proceso de la globalizacion y los desafios, es necesario promover
procesos que generen la asociatividad interempresarial (organizaciones-insti-
tuciones), con un esfuerzo organizado y la adopcién de nuevos modelos de
organizacién que impulsen la flexibilidad y la descentralizacion operativa. La
conformacion de redes que promuevan la dinamizacién empresarial favorece
la construccion de unidades estratégicas de actuacion de negocios; ademas, se
priorizan acciones colectivas sobre individualidades (Santiago Ibafiez et al.,
2014).

La asociatividad, desde una concepcion ampliada, remite a una multiplicidad
de tipos de organizaciones sociales conformados por sujetos que, fundados en
diferentes tipos de acuerdos, deciden unirse de manera permanente y voluntaria
para compartir sus esfuerzos y conocimientos en la consecucioén de un objetivo

comun (Maldovan & Dzembrowski, 2011, p. 2).

La paradoja de la asociatividad es, por tanto, poder hacer frente al principio
societario y comunitario (Laville & Sainsaulieu, 1997).

Analizando los aportes con elementos comunes identificados en las defini-
ciones, consideramos la asociatividad como una alternativa estratégica a través
de la cual un grupo de personas o empresas pueden lograr un objetivo comun,
manteniendo, al mismo tiempo, su independencia individual y optimizando al
maximo los recursos con que cuentan los miembros del grupo asociativo. En
sintesis, la asociatividad estimula la generacion de sistemas empresariales que se
establecen en la integracion de mercados competitivos, basados en valores como
la solidaridad reciproca en busca de una interacciéon “dar y recibir beneficios
y valores”. Asimismo, estas agrupaciones establecen controles internos para la

toma de decisiones conjuntas.
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Para abordar los CES, es necesario comprender la teoria del emprendimiento
solidario. Gide (1968) realizé un analisis sobre la situacion del emprendimiento
social cooperativo. Posteriormente, Guerra (2006) propuso la expresiéon “em-
prendimientos solidarios” para precisar sobre la experiencia que aparece de la
union de las personas en torno de una propuesta econémica solidaria cimentada
en relaciones de igualdad, democracia y solidaridad. Estos emprendimientos
solidarios se acercan mas conceptualmente a la economia de trabajo, y otorgan
una maximizacion de la capacidad productiva de las familias para efectuar ejer-
cicios econémicos de escala que serian imposibles por otros medios, al tiempo
que conservan los valores comunitarios (Ortiz, 2005). Por otro lado, la teoria
econdmica comprensiva (Razeto Migliaro, 1988) como medio para entender las
relaciones sociales y solidarias establece una racionalidad diferente a la institu-
cional del sector publico y a la de mercado adecuada al sector privado.

Para identificar los emprendimientos solidarios, estos logran tipologias con-
cretas que delimitan sus formas de desempefio con relacion a los demas ideales
de emprendimiento (fundados en la superioridad del factor capital o del factor
gestion). Las propuestas encontradas presentan escasa diferencia: todas subrayan
como finalidad la consecucion de beneficios para las colectividades y no la maxi-
mizaci6n del factor capital ni la obtencién de ganancias (Alvarez et al., 2011). La
practica de la autogestion es la particularidad basica para explicar un empren-
dimiento solidario; es lo que establece este quehacer empresarial en el tiempo.

Los emprendimientos econémicos solidarios contienen varias particulari-
dades en la organizacién econémica, motivadas en la libre asociacion de los
trabajadores, con base en principios de autogestion, cooperacion, eficiencia y
viabilidad (Gaiger, 2004). La autogestion es una opcién revolucionaria que re-
quiere de la integracion de los individuos en un colectivo libremente escogido,
para construir en medio de contradicciones, en las fallas del capitalismo, un
nuevo tipo de sociedad y de economia (Singer, 2001).

Los emprendimientos solidarios, para ser eficaces y alcanzar el éxito, deben
entender que necesitan actuar con otros emprendimientos a través de alianzas.
El reto radica en superar esa sociedad de mercado sin desertar de los engranajes

mercantiles, y esto solo sera viable a través de la construccion de circuitos de
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intercambios solidarios, para asi ir configurando otro mercado (Gaiger, 1995).
Generalmente, las personas carentes de las libertades econdmicas y sociales es-
tablecen nucleos con diversas relaciones como tejidos de oportunidades para
desplegar una economia incluyente (Mance, 2006). De esta forma se articulan
en red proporcionando flujos de bienes y servicios que activan la figura de CES;
estos representan un modo de acumulacion no solo de capital, sino también de
riqueza en las relaciones sociales para cimentar opciones de desarrollo humano,

oportunidades y ampliacion de las capacidades individuales y sociales.
Desarrollo local y territorio
Segun Diaz Argueta y Ascoli (2006, p, IV):

No existe un unico modelo de desarrollo, ni un tnico modelo de desarrollo local,
lo que a la vez fortalece la idea de que si bien el desarrollo es una accién inten-
cional, es un proceso de construccidn social, que valoriza los recursos existentes
en un territorio determinado, las sinergias entre los actores locales, asi como la

cultura existente.

El desarrollo local (regional) se puede definir como un proceso de cambios
estructurales y crecimientos que potencializan el desarrollo en el territorio; “es
una gestion deliberada de construccion social. El concepto de desarrollo apare-
ce unido, generalmente, con progreso econdmico y social. El desarrollo cons-
tituye, por tanto, una aspiracion permanente de las diferentes colectividades,
independientemente del nivel relativo al respecto que cada una haya alcanzado”
(Arocena, 1997).

De acuerdo con Lopera Garcia y Posada Hernandez (2009), el concepto de
desarrollo vincula las dimensiones econdmica, politica, social y cultural; se arti-
cula en la produccidn y servicios del territorio con actores que interactan entre
siy con el entorno, convirtiendo al territorio en un espacio eficiente y eficaz para

el desarrollo. Al respecto, Boisier (2001) afirma:
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La mds amplia acepcion de desarrollo es, sin lugar a dudas, la del desarrollo
territorial, debido a que permite asegurar la satisfacciéon de las necesidades
humanas conforme a pautas institucionales y legales de la propia sociedad,
que se encarga de resguardar el capital natural y cultural como legado para las

generaciones futuras.

Para Carvajal Burbano (2011), el concepto de desarrollo es una construccién
social e histérica (p. 18). Al hablar de desarrollo en los territorios se enfatiza
en los valores del mismo, en la identidad, la diversidad, la flexibilidad y las
caracteristicas locales. Ademas, el concepto, la evolucion y el tipo de desarrollo
local estaran delimitados por la participacion y el poder exclusivo de los ejecu-
tantes, quienes, por tener diferentes enfoques en la estructura de poder y en la
disponibilidad de recursos, mostraran intereses opuestos (Garrido, 2001). Estas
dinamicas presentan el desarrollo territorial como salida de la crisis econémi-
ca. Con el incremento de la integracién econdmica, las unidades productivas y
los territorios despliegan ventajas competitivas en los mercados y los sistemas
productivos cambian invariablemente; estos cambios se dan con la innovacion
del saber-hacer al afianzar un conocimiento nuevo (Vazquez Barquero, 2009).

“Podemos concebir el espacio en la globalizaciéon como un conjunto geogra-
fico de puntos, lineas virtuales que no conforman un territorio ni contiguo ni
continuo, y cuya extension solo se mide por la existencia, en todo caso, de una
red de clientes” (Spindola Zago, 2016, p. 33). La nocion de territorialidad hace
referencia a los mecanismos mediante los cuales se circunscribe el Estado al
territorio de este, es decir, al espacio, y el territorio es el resultado de una apro-
piacién y proyeccion de los sujetos que se agencian el espacio, convirtiéndolo
en territorio (Pérez Villa, 2017, p. 205).

El territorio como simbolo de integracién econémica para el desarrollo ten-
dria como base un marco conceptual y unos fundamentos conceptuales origi-
nados en la cultura solidaria (Pérez Villa, 2017) (Figura 8). Podemos concluir
que el desarrollo local es una transformacion de crecimiento econémico y de
cambio organizado que facilita la busqueda de un mejor nivel de vida para la

poblacion, desplegando minimo cuatro lineas: la econdmica, la sociocultural,
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la politica-administrativa y la territorial; esta ultima posee un peso especifico
trascendental. En tal sentido, definimos el modelo como una representacion
ideal, que presenta una realidad y la ubicacién de actores y sus interrelaciones,
del cual resulta una serie de interacciones que en el desarrollo local son vitales
para los procesos que unifican objetivos, potencializan los recursos y generan la

mejora de la calidad de vida de una localidad.

Organizacion social. Actores institucionales y sociales con valores,
principios, costumbres y tradiciones predominantes en el territorio.

Medio ambiente y tecnologia.
Conjunto de sistemas de
biodiversidad, la fauna y la flora,
y de cuyo manejo depende la

sostenibilidad de los procesos. Recursos locales.

La innovacién tecnolégica. Territorio Fisicos, institucionales,
Fundamento del desarrollo local humanos y financieros.
para obtener ventajas Valorizan la produccion
comparativas y competitivas. del territorio.

FIGURA 8. DESARROLLO LOCAL Y TERRITORIO.
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1 concepto de producto turistico ha sido abordado desde instituciones como

la Secretaria de Turismo de Antioquia (Sectur), que lo concibe “como un
sistema de componentes tangibles e intangibles ensamblados, capaces de hacer
viajar a la gente para realizar actividades, que satisfacen sus necesidades, otor-
gandoles beneficios y satisfaccion de manera integral” (2003, p. 115). Siguiendo
una linea similar, Oyarzun y Szmulewicz (2002) lo definen como el conjunto
de elementos capaces de configurar una experiencia de viaje que responda a
determinadas motivaciones de un grupo de consumidores. Desde algunas de
las politicas y planes de turismo para Colombia formulados por el MinCIT, el
“producto turistico: es el resultado de la integracion de los atractivos del patri-
monio natural y cultural, actividades susceptibles a desarrollar, servicios turis-
ticos e infraestructura; con el objeto de satisfacer la demanda de esparcimiento
y asignacion del tiempo libre de los turistas” (2014, p. 38).

Estas definiciones poseen elementos en comtn que obedecen a la logistica
del viaje, a los atributos y a las singularidades de un territorio. Visto asi, una de
las principales caracteristicas de un producto turistico es su flexibilidad, ya que
el turismo esta inscrito dentro del sector servicio, involucrando diversos compo-
nentes que en su sumatoria generan un resultado que se traduce en satisfactores
de la demanda turistica; estos incluyen la eleccion del viaje, el transito, la acogida
en el destino, la fase diversificante y experiencial y la de regreso (Secretaria de
Turismo, Sectur, 2003); elementos que actiian como base para abordar las impli-
caciones en el disefio y ejecucion de un producto turistico en un territorio. Este
proceso es nombrado por Jiménez Guzman (1986) como el ciclo del turismo,

compuesto por cuatro fases que aparecen en la Figura 9.
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Primera fase
"Informacion motivada"

Motivacién —————> Promocion
Informacion ——» Ag. viajes
Traslado ———— Transportador

/ .

Segunda fase
Cuarta fase "Acogida"

"Regreso” Atencion
Impresiéné Hotelero
Hospitalidad

Tercera fase /

"Diversificante"

Mostrar
Vender ——» Operador
Motivar

Hotelero

Gestion — Agente de viajes
Transportador

3 /, Del deseo de volver Remanente : p
Concresion romotor

Operador

FIGURA 9. CICLO DEL TURISMO DESDE EL SUJETO TURISTA Y RECEPTOR.

TOMADA Y MODIFICADA DE JIMENEZ GUZMAN (1986, P. 103).

Si bien en el ciclo presentado en la Figura 9 los imaginarios y valores simbo-
licos estan presentes en las cuatro fases, es decir, desde la decision del viaje hasta
el retorno, es la fase diversificante la que logra los mayores niveles de satisfac-
cion del turista y donde el producto se resignifica en la experiencia del turista.
Jiménez Guzman (1986) enfatiza en que en esta fase el turista “se transforma
en protagonista de su tiempo libre y asume conductas distintas a las de la vida
ordinaria; goza del atractivo turistico y del ocio al no tener presiones temporales
de ningun tipo, descansa, se divierte y se desarrolla” (Jiménez Guzman, 1986,
p. 104).
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Pese a que un producto toma cuerpo en ese conjunto o sumatoria de servicios
que el turista adquiere a través de una relacion comercial, su disefio entraiia una
complejidad de factores espacio-temporales, socioeconémicos y socioculturales.
Tanto es asi que no obstante que los cambios tecnolégicos han jalonado “cambios
en los consumidores (demanda) y en el mercado de los servicios y productos
(oferta), estos tltimos se han modificado para satisfacer las necesidades de los
consumidores, que solicitan productos especificos que se cifien a sus gustos e
inquietudes socioculturales” (Palafox, 2014, citado por Candau del Cid, 2018, p.
48). Esto refuerza la vision respecto a la complejidad que implica el hecho de
que el producto turistico sea una amalgama de numerosas experiencias para el
turista. Visto asi, no se trata solamente del hotel en el que se aloja, los lugares
que visita o el trayecto hacia y desde el destino, sino también de observar cémo,
en su conjunto, esos elementos que se ofertan encajan con los imaginarios del

turista, es decir, con la demanda existente.

La identidad cultural como clave para
entender la subregion Suroeste

Antioquia esta dividido en nueve subregiones, que, a su vez, se subdividen en 27
zonas. Siguiendo esta division, se ha buscado caracterizar un conglomerado de
municipalidades que comparten elementos comunes en lo geografico, econdémi-
co, ambiental y cultural que configuran, en teoria, una identidad territorial. Sin
embargo, las subdivisiones, que para el caso del Suroeste son cuatro: Sinifana,
Cartama, San Juan y Penderisco, corroboran la dificultad de homogeneizar un
territorio. A esto se le suma la complejidad que encierra comprender los espacios
geograficos desde el andlisis espacial de los fenémenos, eventos, procesos y rea-
lidades tanto sociales como ambientales (Instituto Geografico Agustin Codazzi,
IGAC, 2011).

Desde esta mirada, un territorio determinado se convierte en un escenario
en el que a través de complejos procesos adaptativos se tejen narrativas, histo-
rias, memorias, vocabularios y lenguajes, entre otros, que crean los sentidos de

pertenencia de los miembros de un colectivo. Y es precisamente el sentido de
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permanencia, continuidad y estabilidad el que entreteje la relacion del pasado
con el futuro, y en ello estan las claves significativas para la configuracion de
identidades regionales, subregionales y locales.

Esas configuraciones establecen las diferencias entre una region y otras for-
mas de expresion territorial, que plantean un imaginario de subregion en la
diversidad de su territorio fisico y, ain mas, en su “territorio cultural’, y en la
interrelacion de ellos. Esto trasciende los criterios politico-administrativos que
la oficina gubernamental de Planeacién Departamental realiza a partir de la
subregionalizacién (Bravo, 2006).

El Plan Estratégico de Antioquia (Planea, 2005), por ejemplo, propuso un
mapa del desarrollo cuyo criterio fue la homogeneidad segun zonas geoambien-
talmente diferenciadas y culturalmente construidas; esto recupera identidades
culturales formadas en torno a condiciones geoambientales, asi: la Costa Caribe
del Uraba Antioqueno, la Herradura de la Reforestacion, la Zona de la Biodi-
versidad o Choco Biogeografico, la Region Metropolitana y la Media Luna de
la Riqueza; esta ha sido una nueva forma de cartografiar el territorio de Antio-
quia desde un referente cultural. De otro lado, en la division territorial vigente,
Planeacién Departamental ha concebido la subregionalizacién mas desde los
criterios politicos-administrativos que desde las subdivisiones territoriales de
tipo cultural.

A modo de sintesis, las identidades culturales hacen referencia a relaciones
sociales historicamente situadas entre individuo y colectividad, y expresadas
simbolicamente. Estas identidades solo cobran sentido dentro de contextos
sociales especificos, pues son histéricamente construidas, y en relacién con-
comitante con la construccidn de demarcaciones simbdlicas, las cuales son
objetivas y subjetivas, y permiten la identificacion del grupo diferenciandolo
del resto, esto es, de aquellos que no comparten los rasgos ponderados como
definitorios de la identidad (Valenzuela Arce, 2006). Para este autor, las iden-
tidades culturales no son fendmenos estaticos o cristalizados, sino que estan
sujetas a procesos de cambio. Este aspecto no conduce de manera inevitable a
la atenuacion de identidades tradicionales frente a las nuevas construcciones

identitarias, sino que los elementos de cohesion social pueden reinventarse,
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actualizarse e, incluso, ser sustituidos por nuevos elementos que participan en
la reedicion del nosotros.

La subregion Suroeste no ha sido ajena a esta realidad, ya que los procesos
migratorios desde el siglo XIX generaron unas dindmicas asociadas a la adapta-
cion del territorio a partir de actividades econdmicas como la extraccion minera
en el rio Cauca y el rio San Juan, con sus respectivos afluentes, aprovechamien-
to de la flora y fauna en las zonas de bosque, ganaderia y cultivo del café. De
igual manera, la colonizacion antioquefia, que tuvo sus inicios alrededor de
1850, se fundamento, entre otras cosas, en la busqueda de buenas tierras para la
agricultura, la cual en un comienzo fue realizada con los cultivos basicos de la
alimentacion y la ganaderia. Finalmente, se termind en una expansion definitiva
del café, al encontrar tierras éptimas para su cultivo en la parte antioqueia del
departamento de Caldas.” En Antioquia, tuvo sus origenes en las laderas de cerro
Bravo, en el municipio de Fredonia, cuando en el Gobierno del expresidente
Mariano Ospina, 1857 a 1861, se sembro alli café, producto que fue luego exten-
diéndose hacia todo el Suroeste y el resto del departamento, hasta convertirse
en una pieza clave de la mencionada colonizacion (Botero, 2006).

A partir de procesos adaptativos en el territorio, esta actividad econdmica fue
configurando un modelo cultural propio que se expresé en practicas sociales y
culturales de cohesion, con una clara diferenciacion de las demas subregiones y
regiones del pais en aspectos como organizacion social, arraigo a la tierra, acen-
tuada religiosidad, técnicas propias, arquitectura vernacula, mitos fundadores
(actos que remiten a un pasado comun) y protagonismo en el ambito nacional,
con repercusion internacional porque se convirtid en el principal producto de
exportacion.

El café marcd significativamente a la subregion Suroeste: este fue el escenario
en el que tuvo su apogeo la industria cafetera del departamento desde la década
del 70, a tal punto que para 1986, el Suroeste era “el mayor productor del grano
en el departamento con un 60% del total” (Semana, 1986, parr. 3). En términos

de movilidad demografica, el cultivo del café ocasion6 un fendmeno de didspora

5 Enlaactualidad, este territorio forma parte de los departamentos de Caldas, Quindio y
Risaralda.
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econdmica, técnica y cultural de unas regiones a otras; el Suroeste fue pione-
ro, especialmente los municipios de Fredonia, Venecia, Amaga, Angeldpolis y
Titiribi (Buriticd, 2006). La caficultura antioquefia se caracterizd, de acuerdo
con el autor, por su desarrollo en fincas relativamente pequeias y, por otro lado,
por las muestras de esmero y dedicacion de los cultivadores desde las primeras
siembras; esto contribuy¢ a la configuraciéon de una cultura técnica y social
alrededor del café, que dio como resultado la denominada “cultura cafetera”.
Las redes simbdlicas se configuraban desde experiencias atavicas y codigos
comunes, pero también mediante intereses o experiencias compartidas, o por

la adscripcion a nuevos imaginarios colectivos.

Hablamos de imaginario cuando queremos hablar de algo inventado, ya se trate
de un invento absoluto (una historia imaginada de cabo a rabo) o de un desliza-
miento, de un desplazamiento de sentido, en el que unos simbolos ya disponibles
estan investidos con otras significaciones que las suyas normales o canénicas

(Castoriadis, 1983, citado por Valenzuela Arce, 2006, p. 33).

Tal como lo indicamos al inicio del presente apartado, la subdivision de la
subregion Suroeste en cuatro zonas corrobora la complejidad de una caracte-
rizacion unica del territorio, dados los respectivos procesos adaptativos de las
poblaciones y las interrelaciones con el territorio, asi la economia preponderante
siga basada en el cultivo del café, con su respectivo imaginario de cultura cafe-
tera. Dentro de esta categorizacion general (la de subregion), que en apariencia
es visible en la actividad cafetera, se generan tensiones en la configuracion iden-
titaria desde lo particular de cada zona, pues en algunas de ellas predominan
vocaciones econdmicas basadas en la mineria de carbén y oro, y en actividades

pecuarias. En palabras de Henao, citado por Bravo (2006, p. 264):

Antioquia es una region de regiones, y cada region es una constelacion de locali-
dades; pero ademas, cada localidad es un universo de diversidades. Y el principio
de la diversidad comienza en el lugar que habitamos, en la casa, la finquita, el

apartamento, la vivienda.
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De acuerdo con este panorama, el disefio de productos especializados que
den cuenta diferencial o de “caracter de lugar”, sobre la base de una singularidad
o singularidades significativas, se ha venido aplazando desde los lineamientos
de las politicas nacionales y departamentales; esto ha obligado a cada subre-
gion o municipalidad a reinventarse permanentemente a través de sus atributos
icénicos, lo que trajo como consecuencia la atomizacion y concentracién de la
demanda y, por ende, un ciclo corto del destino con resultados negativos para
los actores de la cadena y las comunidades receptoras. Desde esta mirada, se esta
restando valor a una tendencia mundial de implementar los proyectos de desa-
rrollo turistico en la ruralidad, “donde existen recursos naturales y/o culturales
a menudo subvalorados, pero que pueden ser explotados como atractivos tu-
risticos” (Méndez-Méndez et al., 2018, p. 337). Tendencia que pudiera ser mejor

aprovechada en la subregion dada su riqueza paisajistica y cultural.
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El objetivo de este capitulo es discutir las aproximaciones conceptuales a la
sostenibilidad y a la sustentabilidad. En este propdsito se desarrollan dos
puntos fundamentales: el primero, en cuanto al abordaje de las palabras en si
mismas, y el segundo, en cuanto a los modelos propuestos para la ejecucion
de practicas de sostenibilidad o sustentabilidad. Si nos acercamos en prime-
ra instancia a las palabras “sostenibilidad” y “sustentabilidad”, a su existencia
bésica, ausente de toda manipulacién mental o filosdfica, podemos entrever
que es facil descartar aquellos postulados que llevan a la declaracion de que lo
sostenible y lo sustentable es, en esencia, lo mismo. Sin embargo, el Diccionario
de la lengua espariola (Real Academia Espanola, RAE, 2018) entiende “sostener”
como “sustentar, mantener firme algo” y “sustentar” como “proveer a alguien
del alimento necesario”.

La sostenibilidad implica aplicar una fuerza externa para que algo se manten-
ga en una condicion especifica en el tiempo. En cuanto a sustentabilidad, como
el alimento para el cuerpo, implica el uso de recursos para continuar en funcio-
namiento. Asi, se hace visible que aquellos recursos internos que sostienen son
sustento, es decir, aquello cuyo potencial intrinseco lo lleva hacia el futuro. Sin
embargo, aquello que carece de este potencial (sustento) requiere de un apoyo
externo que le permita existir mas alla del presente (sostenerse). Ahora bien, si
llevamos las anteriores definiciones al contexto de los escritos que expresamos,
leemos y analizamos, se descontextualizan completamente. Es por tal razén que
se les tiene que dar otra mirada, mas acorde con nuestras necesidades, con el fin
de que se utilicen de forma apropiada.

Pero lo que hasta ahora se ha presentado no es nuevo: ya Naciones Unidas
(1997) lo traté en su Cumbre +5 y establecio lo siguiente: el desarrollo sustentable
surge como una necesidad de preservar y proteger los recursos naturales para
garantizar la supervivencia, mientras que el desarrollo sostenible surge como
procesos de conservacion para satisfacer necesidades sociales, econémicas y
ambientales que garanticen la calidad de vida y el bienestar. En este sentido,
Barber Kuri (2009) pone a la vista una discusion donde enfatiza en que la ex-

presion “desarrollo sostenible” es la traduccion de sustainable development, pero
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sustainable, en realidad, no tiene equivalencia en espafol y fue asumida como
“sustentable” (y cada dia es mas utilizada).

Para agregar elementos de juicio que permitan establecer los conceptos en
estudio nos apoyamos en un ejemplo de la teoria de sistemas. Si se piensa en un
territorio como un sistema, éste se divide en dos subsistemas: uno de caracter
urbano y otro de caracter rural. Se puede observar que en sus relaciones de
dependencia, uno de ellos posee un potencial intrinseco que permite el fun-
cionamiento del otro. En los postulados de la economia se diferencia el sector
primario (agropecuario y minero) del secundario (industria) y del terciario (ser-
vicios). En este orden de ideas, lo agropecuario y lo minero, sector primario,
son determinantes para la transformacion de productos en la industria, sector
secundario, y para la prestacion de servicios en el sector terciario. En otras pa-
labras, el primario es el sustento, mientras que los otros dos son sostenibles.
Lo rural, lo bésico, lo primario se convierte en la posibilidad de que lo urbano
también pueda existir, como transformacion de lo natural; la dependencia es de
tal magnitud que nada de aquello que existe en las urbes se origina alli.

La preocupacion por los recursos, la sustentabilidad, es la primera bandera
ambiental. La cumbre sobre medio ambiente realizada en Estocolmo en 1972 fue
la primera muestra de un compromiso global articulado y consciente sobre los
problemas que se deben afrontar. Lo ambiental se asumié como natural; la estra-
tegia para salvar el planeta era escoger zonas con cierto potencial ecosistémico,
delimitarlo y evitar cualquier actividad humana en él. Esta decision manifiesta
en la actualidad su principal limitacion: creer que dicha medida es suficiente.

Mientras que la sostenibilidad se manifestd en la década de los 8o con el in-
forme Nuestro futuro comiin. El problema que se hacia visible no era la escasez,
sino, mds bien, la contaminacidén en sus diferentes manifestaciones, una crisis
global de las acciones humanas. Entre las premisas de la sostenibilidad, la eco-
nomia debe crecer, y esto conlleva producir con tendencia ascendente. Frente
a esto, cuando la naturaleza expone su funcionamiento limitante, en lo fisico y
quimico, deja en entredicho el postulado de poder crecer ilimitadamente.

El modelo de sostenibilidad presenta una triple dimensién en el desarrollo

de los paises: economia, sociedad y ambiente. En la 16gica de las problematicas

CAPiTULO 5. SUSTENTABILIDAD O SOSTENIBILIDAD

87



88

ambientales estd precisamente sumarles a los retos de la economia frente a la
sociedad aquellos que venian a poner sobre la mesa todas las dificultades de la
contaminacion (Figura 10). La apuesta consiste en desarrollar las relaciones
de este sistema global, determinado por las flechas de color naranja (equidad),
azul (equilibrio) y verde (respeto). El reto esta en saber dénde desarrollar los

cambios.

Economia

SN

BT <> IR

FIGURA 10. TRIPLE DIMENSION DE LA SOSTENIBILIDAD.

En contraste, el modelo de la Figura 11 esquematiza una aproximacién con-
ceptual a la sustentabilidad donde el ambiente determina el futuro de aquello
que se encuentra en su interior. Describiendo de adentro hacia afuera, la econo-
mia busca la mejor manera de utilizar los recursos escasos para la produccién
de bienes o servicios. La sociedad, como un sistema organizado de relaciones
humanas, presenta multiples facetas para entenderla, desde la cultura, la politica,
las artes, la historia, entre otras. La dimension bidtica, conjuga todo aquello que
se caracteriza por una estructura quimica fundamentada en el carbono, encierra
todo lo vivo.

El factor abidtico es fundamental para la vida en un ecosistema; sus ele-
mentos (el agua, el aire y el suelo) permiten la existencia de todo aquello que
se muestra en su interior. El ambiente comprende todos estos subsistemas y
provee los recursos necesarios para que se generen todas las relaciones directas

e indirectas para sustentar la vida.
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Abidbtico

Biotico

Sociedad

FIGURA 11. MODELO DE SUSTENTABILIDAD BASADO EN TEORIA
DE CONJUNTOS.

En el discurso de la sostenibilidad se aborda el desarrollo, lo que a su vez
ha generado diferentes formas de medirlo: el coeficiente de Gini, el Indice de
Desarrollo Humano, el Indice de Planeta Feliz y el PIB Verde. Segun la corriente
de la sostenibilidad, un pais desarrollado es aquel cuyo proceso es mejor admi-
nistrado y tiene los mejores resultados para toda su poblacion. Por lo tanto, la
sostenibilidad tiene fe en los avances de la tecnologia, que se presentan como la
solucidon contundente para los problemas ambientales.

Lo anterior se hace evidente en el ejercicio del positivismo de mantener este
crecimiento con los nuevos inventos humanos. En la Conferencia sobre el Cam-
bio Climatico, COP 23, se encontré que los cambios hechos no son estructurales.
Entre los argumentos esta la fuerte critica a paises como Alemania por el uso
del lignito, el combustible f6sil que mas diéxido de carbono (CO)) emite a la
atmosfera, y a las pequenas hidroeléctricas sobre el rio Amazonas que ponen en
riesgo a mas de 600 especies de peces. Queda la sensacion de que en 2022, en la

Cumbre de la Tierra, el resultado serd el mismo: una linea descendente en todos
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los pardmetros que representan calidad de vida (efefuturo.com, 2018; Calle, 2018;
Fuhr, Lehr & Schalatek, 2017; United Nations, 2018).

La estrategia de la sostenibilidad es dejar un mejor planeta para las futuras
generaciones y que estas puedan satisfacer sus necesidades. El reto estd en dejar
mejores humanos en el planeta, con una mejor cultura, lo que el Flacam® llama
“nuevo humanismo’, de tal manera que se generen nuevas relaciones globales. Lo
primero se logra, por lo menos en apariencia, con la tecnologia, que se supone
va a mejorar el ambiente. Lo segundo sera el resultado de una educacién que
construya una cultura y una humanidad con conocimiento integral, dindmico

y complejo de la realidad del ambiente.

6 Foro Latinoamericano de Ciencias Ambientales. Es una red latinoamericana de instituciones
y profesionales que trabajan en el desarrollo sustentable regional.
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as organizaciones, a través de la planificacion, la formulacion, la ejecucion
L y el control de sus estrategias, buscan adaptarse a las dinamicas de los mer-
cados donde compiten. En este sentido, su estrategia se refiere a la manera como
deben operar y en qué dreas para alcanzar ventaja competitiva (Porter, 1987).
Con el fin de entender como se presentan estas relaciones, el propdsito de este
capitulo es analizar la dinamica de las organizaciones y describir el papel geren-
cial con la estrategia y su relacién con la competitividad.

La dinamica de las organizaciones ha sido estudiada en diferentes momentos
de la historia y desde diferentes enfoques teéricos. Se identifican tres etapas en
estos desarrollos: la Revolucion industrial (entre 1860 y 1930), la organizacién
organica (entre 1940 y 1960) y la de sistema social (desde 1960) (Flores Marin &
Vanoni, 2016; Gharajedaghi & Ackofl, 1984). En estas se enmarcan los enfoques
tedricos que buscan describir y comprender las organizaciones; se destacan: la
teoria ecologica de las organizaciones, la dependencia de los recursos, costos
de transaccion, contingencia racional, la teoria institucional y el enfoque de
sistemas (Cruz Kronfly, 2010; Davila de Guevara, 2001; Hall, 1990; Restrepo &
Rosero, 2002; Zapata Rotundo & Mirabal Martinez, 2011).

Cada una de estas teorias ha dado luz para comprender la dinamica organiza-
cional; se pueden clasificar en tres grupos. Primero, las que analizan el compor-
tamiento de las organizaciones en su conjunto: describen los cambios y predicen
las reacciones de las organizaciones a las presiones del entorno (DiMaggio &
Powell, 1983; Hannan & Freeman, 1977; Nonaka, Von Krogh & Voelpel, 2006).
Segundo, las que se enfocan en los procesos internos y las operaciones organi-
zacionales: el manejo politico en la toma de decisiones, los procesos para ge-
nerar bienes y servicios, y el uso de los recursos (Ansoff, 1991; Freiling, 2008;
Mintzberg, 1987; Williamson, 1979). Y el tercero, las teorias que consideran pa-
trones de relaciones explicitas en los limites entre lo externo y lo interno: el
efecto del ambiente en la estructura organizacional, el comportamiento de indi-
viduos o grupos y el manejo de la informacion en la practica de la gestion para
crecer y adaptarse (Barnard, 1968; Kast & Rosenzweig, 1972; Katz & Kahn, 1966;
Lehman, 1988). En la Tabla 9 se presenta una breve descripcion de los supuestos

de estas teorias y sus principales exponentes.
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TABLA 9. ENFOQUES TEORICOS PARA EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES

TEORIA ORGANIZACIONAL

SUPUESTOS Y CARACTERISTICAS

Sistemas

(Anderson, 1999; Barnard, 1968; Bertalanfty,
1968; Gharajedaghi & Ackof, 1984; Kast &
Rosenzweig, 1972; Katz & Kahn, 1966; Prigogine
& Stengers, 1994; Ramosaj & Berisha, 2014;
Stacey, 1995).

Asume que la organizacion, como un sistema,
coordina los diferentes subsistemas que la definen.
Presenta tres modelos: sistema adaptativo complejo,
afirma que en las organizaciones coexisten la
estabilidad y la inestabilidad como condiciones de la
dindmica organizacional, y cada agente se esfuerza
por adaptarse a su ambiente; sistemas alejados del
equilibrio, permiten la construccion de ciertos
patrones de orden dindmico reflejados en los ciclos
de innovacion; sistemas sociales y cooperativos, son
abiertos, con estructura de eventos, el principio de
retroalimentacion tiene que ver con la entrada de
informacion. Tiene como proposito la supervivencia,
para la cual el crecimiento se considera esencial.

Por lo tanto, si su entorno esta cambiando, para
sobrevivir, el sistema debe ser capaz de aprender y
adaptarse.

Dependencia de los recursos

(Benson, 1975; Child, 1997; Freiling, 2017;
Nonaka, Tkujiro & Takeuchi, 1995; Wamsley &
Zald, 1973).

Sus premisas principales: las decisiones se toman
dentro del contexto politico de las organizaciones y
estan relacionadas con dos recursos escasos, dinero
y autoridad; ninguna organizacion puede generar
todos los recursos que necesita. Como participantes
en la economia politica, persiguen un suministro
adecuado de recursos. Las interacciones y los
sentimientos de las organizaciones dependen de sus
respectivas posiciones en el mercado y de su poder
para afectar el flujo de recursos. Intentan manipular
el mercado en vez de ser receptores pasivos de las
fuerzas ambientales.

Ecologia de las organizaciones
(Aldrich, 1979; Bertalanfty, 1968; Hannan &
Freeman, 1977; McKelvey & Aldrich, 1983).

También denominada enfoque de seleccién

natural, estudia las poblaciones organizacionales

y se interesa en la transformacion de estas hacia

una mejor adaptacion al ambiente. Los tedricos
sugieren tres estadios: las variaciones en las formas
organizacionales, la adaptacion al ambiente y la
retencion. Se desconoce el rol de los administradores
y del personal en el destino de las organizaciones.

Costos de transaccion
(Eccles & White, 1988; Robins, 2013; Williamson,
1979).

Pueden ser econémicos o sociales; el proposito de
este enfoque es explicar la existencia y operacién de
las organizaciones. Algunas de sus caracteristicas:
su punto de partida es la transaccion de bienes o
servicios; se asume que los individuos actiian en
beneficio de sus bienes particulares; la conducta
puede ser monitoreada a través de auditorias y estan
bajo las regulaciones del control de empleo.

Continua en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 9.

TEORIA ORGANIZACIONAL SUPUESTOS Y CARACTERISTICAS
Institucional Se orienta al andlisis de los entornos, centrandose
(DiMaggio & Powell, 1983; Greening & Gray, en la conformidad organizativa de acuerdo con las
1994; Meyer & Rowan, 1977; Pfeffer & Salancik, reglas sociales. Explica el isomorfismo y estabilidad
1978). de los acuerdos organizativos a partir de fuerzas

coercitivas como las regulaciones gubernamentales y
las expectativas culturales.

Contingencia racional Intenta encontrar formas organizacionales eficientes
(Freiling, 2017; Lawrence & Lorsch, 1967; ajustadas a las circunstancias. Se reconoce la realidad
Lehman, 1988; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,  de la toma de decisiones organizacionales y el rol de
1998; Simon, 1979; Tolbert & Hall, 2009). los objetivos; estos tltimos se asumen como parte

de la cultura y las disposiciones mentales de los
gerentes. Sostiene que los cambios en la organizacion
dependen de las presiones del entorno.

Para efectos de este estudio, consideramos a las organizaciones desde dos
enfoques teoricos: el de sistemas sociales y cooperativos y el de la contingencia
racional. En primer lugar, en un entorno cambiante, la organizacion establece
la estructura técnica que debe existir entre funciones, niveles y actividades, con
el fin de proceder con maxima eficiencia en la realizacion de planes y objetivos
(Flores Marin & Vanoni, 2016). En segundo lugar, la organizacion es un sistema
adaptativo caracterizado por la emergencia, que implica flexibilidad en los dise-
os organizacionales, los procesos y los sistemas de control (Bohérquez Arévalo,
2013). En este sentido, reconocemos a las organizaciones como sistemas socio-
técnicos abiertos, de naturaleza artificial y de contingencia racional. Esta apro-
ximacion conceptual muestra como las organizaciones responden y se modelan
segun el uso de sus recursos materiales y las acciones gerenciales en un entorno
social mas amplio, haciéndolas, asi, singulares y distinguibles unas de otras.

Una vez precisado el concepto de organizacion, abordaremos el analisis de
la gerencia de las organizaciones. Diversos autores han conceptualizado desde
diferentes enfoques: la teoria clasica (Fayol, 1916; Sheldon, 1985; Taylor, 1911), la
teoria de sistemas (Ackoff, 2002; Zabaleta, 2003), la complejidad (Drucker, 1986;
Morin, 1994) y la calidad (Atehortta, Bustamante & Valencia, 2008; Lorino &
Gehrke, 2007). Dadas las diferentes posiciones, realizaremos un comparativo en
la Tabla 10 sobre dos conceptos que han generado confusion: la administracion

y la gestion, mas alld de su significado etimoldgico y centrados en su aplicacion.
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TABLA 10. DESARROLLO CONCEPTUAL SOBRE ADMINISTRACION Y GESTION

ADMINISTRACION®

GESTION*

La funcion de la administracion es formular

el programa general de accion de la empresa,
constituir el cuerpo social para coordinar esfuerzos
y armonizar los actos de prever, organizar, mandar,
coordinar y controlar (Fayol, 1916).

Es el arte de saber lo que quiere hacer y, a
continuacion, hacerlo de la mejor manera y por el
camino mas eficiente (Taylor, 1911).

Es la ejecucion de las acciones de prever, planificar,
organizar, mandar, coordinar y controlar (Fayol,
1916).

La administracion tiene como funcién principal
la determinacion de la politica empresarial y sus
limites (Sheldon, 1985).

Tiene como funcion principal la ejecucién de la
politica empresarial dentro de los limites fijados
por la administracion (Sheldon, 198s).

El estudio de la administracion para el dia

de hoy ha sido sobre todo un estudio de la
gestion empresarial, la cual esta lejos del dmbito
economico por si solo (Drucker, 1954).

La funcién objetivo de la gestion esta conectada a
una tarea que hacer y a una responsabilidad en el
rendimiento (Drucker, 1986).

En la teoria de sistemas, la administracion tiene
una funcién estratégica, esto es, la identificacion de
las problematicas del entorno y la proyeccion de la
organizacion para dirigir las acciones y corregir el
rumbo (Ackoff, 2002).

Desde el punto de vista sistémico, la gestion
consiste en la ejecucion de procesos con criterios
de calidad, productividad efectiva, satisfaccion,
coherencia, compromiso y participacion individual
y colectiva (Zabaleta, 2003).

La administraciéon comprende a la organizacion
visualizada holisticamente; est4 relacionada con
la elaboracion y orientacion del presupuesto, el
financiamiento y la utilizacién de indicadores
(Palma, 2017).

“La gestion lleva implicita la comprension para la
accion. La medicion y el andlisis son sus elementos
clave en tanto le dan sentido a lo que se debe
hacer” (Lorino & Gehrke, 2007).

La gestion se considera como un medio para
poner en practica la estrategia corporativa; es la
traduccion de la estrategia en los programas y
proyectos (Aubry, Hobbs & Thuillier, 2007).

En el marco del paradigma de la incertidumbre, la
administracién plantea en su funcion esencial la
transicion de la certeza hacia la consideracion de lo
incierto, de lo impredecible, como elementos base
para la gestion empresarial (Morin, 2004).

Se fundamenta en la calidad de los procesos; se
define como las actividades coordinadas para
dirigir y controlar a una organizacion pasando por
cuatro etapas: planificar, hacer, verificar y actuar
(Atehortua, Bustamante & Valencia, 2008).

Es un proceso mediante el cual se disefia y
mantiene un ambiente en el que individuos que
trabajan en grupo cumplen metas especificas de
manera eficaz (Koontz, Weihrich & Cannice, 2012).

La gestién es un conjunto de logros que involucran
los recursos utilizados para obtener los productos
y lograr los objetivos bajo criterios de eficacia y
eficiencia en los procesos (Aktouf, 2009).

Es una actividad que consiste en dirigir una
organizacion y su proposito es conducirla hacia
el logro de unos objetivos de manera eficiente
usando unas actividades de control altamente
estandarizadas (Gonnet, 2013, p. 88).

“La accion social de regulacion del
comportamiento de una colectividad social,
provista de un conjunto de recursos de diversa
indole, todos ellos limitados en el tiempo, el
espacio, la magnitud y la significancia, conducentes
al logro de construcciones nuevas y diferentes a la
definicién inicial” (Robayo Acuiia, 2016).

*Se tradujo del inglés: management como gestion y administration como administracion.
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Del comparativo anterior se logra identificar cuatro acciones en los conceptos
de administracion: direccionar, coordinar esfuerzos, definir la politica empresa-
rial y establecer estrategias para el manejo de las organizaciones. La gestion se
relaciona con la ejecucion de la politica empresarial mediante el desarrollo de
procesos, procedimientos y tareas. En general, la administracion es afin a la for-
mulacién de un proceso decisorio, mientras que la gestion a la implementacion
de este. Asi, la gestion esta en funcién de la administracion y la administracion
esta en funcion de la organizacion (Kliksberg, 1985).

En la comparacion de las fuentes revisadas se aprecia ambigiiedad concep-
tual, dado que algunos autores definen a la administraciéon como otros definen a
la gestion. Algunas de las causas de la confusion son la multiplicidad de publica-
ciones con traducciones de otros idiomas al espafiol, las similitudes semanticas y
las diversas interpretaciones que hacen quienes escriben sobre el tema. Dado que
el objetivo de este capitulo no es establecer un debate conceptual sobre adminis-
tracion y gestion,” quienes estén interesados en profundizar al respecto pueden
hacerlo en Aktouf, 2009; Boddewyn, 1969; Lopez, 2005; Mintzberg, 2009.

Como dijimos al inicio, nuestro propdsito es mostrar el rol de la gerencia
con la estrategia y su relacion con la competitividad. De este modo se observan
dos etapas: una de formulacion y otra de implementacion. La primera enfoca-
da en conocer cémo es el proceso de tomar decisiones, programar, comunicar,
hacer, negociar, pensar, controlar, liderar, decidir y definir ajustes (Litchfield,
1956; Mintzberg, 2009), lo cual se entiende como poseer conocimientos admi-
nistrativos. En la segunda etapa se desarrolla el quehacer administrativo usando
el sentido comun y la intuicion, que consisten en un conjunto de conocimientos
y habilidades adquiridas en el tiempo sobre procedimientos y operaciones apli-
cables para generar competitividad organizacional (Gonnet, 2013).

En este sentido, para desarrollar la competitividad organizacional se requiere
de la formulacion e implementacion de la estrategia, de la planificacion y del con-
trol. La estrategia presenta la vision de futuro con sentido de sostenibilidad. La

planificacion es la sistematizacion organizada de actividades y proyectos a lo largo

7  Para este libro se asume el trabajo administrativo como trabajo gerencial.
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de un tiempo determinado. Y el control se ejecuta a través del uso de métodos
que permitan el ajuste y el mejoramiento. Estas etapas se pueden analizar rela-
cionando las actividades de eficacia operativa y de posicionamiento estratégico
discutidas por Porter (1996). La Figura 12 presenta la relacion entre la formu-

lacién e implementacion de la estrategia con la competitividad organizacional.

4 y )
Formulacion
ﬁ[ Estrategia ] .
4>[ Planificaciéon ] D =)
=
4>[ Control Lo g
A 4 A ¢ . e
Futuro Actividades Retroalimentacion PoE
P g
Eficacia Operativa + Posicionamiento Estratégico
\ .
Competitividad Organizacional
- J

FIGURA 12. RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y COMPETITIVIDAD
ORGANIZACIONAL.

Para lograr esto es indispensable el trabajo gerencial, el cual se da a partir
de sus roles y el desarrollo de sus competencias, de acuerdo con el nivel je-
rarquico. Segun Mintzberg (2009), los roles se clasifican en interpersonales,
de comunicacién y de toma de decisiones. Las competencias necesarias para
la ejecucion de estos se dividen en personales, interpersonales, de comunica-
cién y de accidn. El desarrollo de las competencias (independientemente de
los roles gerenciales) se aprecian en la busqueda permanente del equilibrio
entre la estabilidad organizacional y el cambio del entorno, que genera riesgos
e incertidumbre (Thamhain, 2013), y al mismo tiempo puede ser determinan-
te en la decisién de emprender actividades innovadoras (Lopez-Fernandez,

Serrano-Bedia & Gomez-Lopez, 2009).
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En su trabajo, el gerente concibe y mantiene la estabilidad de las operaciones
buscando que la organizacién funcione como una unidad integrada, sin im-
portar ni el tipo ni el tamafio de la organizacion. Adicionalmente, se enfrenta
a diferentes necesidades para coordinar los procesos y hacer que aumente la
competitividad (Anuradha et al., 2014; Kubickova, Croes & Rivera, 2017); esta,
entendida como el uso efectivo de los recursos, soportados en procesos siste-
maticos y flexibles para satisfacer las necesidades de los clientes con productos y
servicios innovadores a partir de la generacion de valor agregado (Montenegro
Velandia & Alvarez Rodriguez, 2011).

Los conceptos de dinamica organizacional, trabajo gerencial y competiti-
vidad son inherentes a cualquier tipo de organizacion. En el sector turismo, la
competitividad de las organizaciones estd determinada tanto por los factores
especificos del mismo como por los establecidos en el diamante de competiti-
vidad propuesto por Porter (19804, 2011). Ademas, es necesario tener en cuenta
que la relacion entre el trabajo gerencial y la competitividad se da por la unién
de los procesos de formulacién e implementacion de la estrategia. En la Tabla 11
hay un comparativo entre los factores internos y externos de las organizaciones

relativos a la competitividad del sector.

TABLA 11. FACTORES DE COMPETITIVIDAD ORGANIZACIONAL
CON EL ENFOQUE DE TURISMO

AUTOR FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Lépez-Fernandez, La decision de innovar. Informacion sobre tecnologia.

Serrano-Bedia y Pertenencia a un grupo de empresas.  Informacion sobre mercados.

Gomez-Lopez (2009)  Personal cualificado. Sensibilidad de los clientes a nuevos
servicios

Alberca y Parte (2013)  Diseno de estrategias. Recursos naturales y culturales.

Valor afiadido mediante la orientacion
al cliente.

La gestion de la calidad.
Diversificacion de productos y
mercados.

Continta en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 11.
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AUTOR

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

Montenegro Velandia
et al. (2016)

Personal calificado.
Apropiacion de las TIC y
comunicacion permanente.
Precios competitivos.
Sostenibilidad organizacional.

Infraestructura de servicios turisticos.

Seguridad y proteccion, higiene y salud.
Mercado laboral.

Turismo con apertura internacional.
Infraestructura de vias y transporte.
Recursos naturales y culturales.

Ayikoru (2015)

Productos turisticos de valor afiadido.

Capacidad para satisfacer a los
turistas.

Gama de actividades ofrecidas.
Calidad del servicio.

Estrategia de marketing.

Capacidad del destino para atraer
turistas.

Fisiografia y clima del destino.
Atracciones culturales e historicas.
Acontecimientos especiales en el
destino.

Accesibilidad del destino.
Percepcion y preferencias del turista.

Alberti y Giusti Hospitalidad sincera. Desarrollo de un cluster turistico.
(2012) Vinculos formales e informales con Patrimonio cultural e histérico.
socios clave en el vecindario. Identidad de la gente como fuente de
Heterogeneidad de los socios. inspiracion.
Presencia de empresas competitivas.
Amplia oferta gastrondmica del
destino.
Angelkova et al. Hospitalidad de los anfitriones. Infraestructura para la sostenibilidad
(2012) Calidad y sabor de la comida. del turismo.

Higiene de las locaciones.

La calidad del ambiente.
Patrimonio natural y cultural.
Autoridades regionales y locales.

Para aprovechar las oportunidades y afrontar los riesgos del entorno, y que el

trabajo gerencial influya en la competitividad organizacional, el gerente se apoya

en otras personas. Algunas investigaciones abordan este aspecto desde la teoria

de recursos y capacidades como medio para lograr la competitividad en las or-

ganizaciones, especificamente desarrollando el capital humano con el propésito

de optimizar costos, mejorar la calidad y generar valor agregado (Barney, 1991;

Bedoya Villa & Arango Alzate 2017; Cruz Mejia & Calderén-Hernandez, 2006;

Kubickova, Croes & Rivera, 2017). Ademas de ayudar a desarrollar las compe-

tencias de los colaboradores, los gerentes requieren un conocimiento sobre el

comportamiento de la organizacion (en lo interno y externo) que les permita

tomar decisiones (Mintzberg, 2009).
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L a gestion financiera es uno de los componentes centrales en la gestion
empresarial, toda vez que permite evidenciar los resultados en cifras, en
términos del estado actual de las empresas; a partir de este se pueden realizar
ajustes, correcciones y prondsticos. En el caso de las empresas turisticas que
participan en el proyecto de competitividad del Suroeste, existe una particula-
ridad: la capacidad empresarial que tienen los gestores de las empresas por la
experiencia que han acumulado y que de manera valiente han incursionado en
la diversificacion de sus empresas agropecuarias, tradicionalmente dedicadas a
la produccién cafetera.

A partir de la gestion cafetera han migrado hacia la gestion del turismo ca-
fetero; en la mayoria de los casos, plantea una combinacion entre la cultura
cafetera y el turismo que viene en ascenso en la subregion por su diversidad y to-
pografia, un atractivo para nacionales y extranjeros. Si bien la gestion financiera
es atendida por intuicion, esta ha permitido la sostenibilidad de las empresas por
la determinacidn y constancia de los gestores. El presente capitulo esta integrado
por un marco tedrico en el que se tratan temas relacionados con la estructura
empresarial de Antioquia, el concepto de informalidad empresarial, el concepto

de costo de capital y el concepto de rentabilidad.
Informalidad empresarial

En general, las pymes se caracterizan por la informalidad empresarial, que se
puede definir como la falta de planeacién, implementacion, evaluacion y pros-
pectiva de la estrategia organizacional. La informalidad empresarial no solo se
refleja en la falta de planeacion estratégica, sino también en la estructura y en
la gestion empresarial. Basicamente, la informalidad empresarial en las pymes
se refleja en la falta de politicas de gestion, predominio de la intuicidn, ges-
tion del dia a dia, falta de planeacion a largo plazo y de politicas de inversién
en infraestructura, investigacion y desarrollo, entre otros factores relevantes
(Aguilar-Cruz, 2000). La Tabla 12 muestra las caracteristicas principales de la

informalidad empresarial en las pymes.
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TABLA 12. INFORMALIDAD EMPRESARIAL EN LAS PYMES

ASPECTO PRINCIPAL CARACTERISTICA

Gerencia. Realizada por el duefio o por el grupo familiar.

Relacion con los clientes.  Falta de politicas para identificar las necesidades de los clientes.

Planeacion. Ausencia de planeacion estratégica.

Manejo de la calidad. Falta de politicas de calidad en toda la cadena del producto o servicio.
Competencia. Falta de politicas para enfrentar la competencia.

Manejo financiero. Prevalencia de la inversion en reposicion de maquinaria y equipos.
Innovacion. Ausencia de politicas de investigacion y desarrollo.

Manejo de procesos. Predominio de la practica en ausencia de documentacion y sistematizacion.

TOMADA Y MODIFICADA DE VELASQUEZ (2003).

Para Herndndez Laos (2013), la informalidad en la gestién de las empresas
esta relacionada con la falta de gobernabilidad y de desarrollo de las capacidades
tecnologicas, lo cual tiene como consecuencia en el largo plazo limitar el creci-
miento econémico. De otro lado, una excesiva legislacion y la falta de control
gubernamental son causas adicionales de la informalidad empresarial (Calva
& Vasquez, 2014). Para Castillo et al. (2012), las empresas informales tienen
una menor regulacion estatal, operan en la mayoria de los casos en actividades
definidas como informales, son mas flexibles a los cambios del mercado y las
afectan los impuestos indirectos. Para Bernal (2013), las empresas informales
aportan en gran medida al desarrollo econémico y social de las naciones y se
caracterizan por bajos niveles de inversion de capital, bajos niveles de tecnologia
y poco acceso a los circulos financieros.

Las empresas informales se caracterizan por la poca capacitacion de su mano
de obra, lo que trae como consecuencia la disminucién de su productividad y
de la productividad del sector al que pertenecen (Huerta, 2013). Algunos aca-
démicos han reconocido que a pesar de la baja productividad de las pymes,
su contribucién a la generacion de empleo y de ingresos en los paises menos
desarrollados es importante (Rivera-Huerta, Lopez, & Mendoza, 2016). Una
economia basada en la informalidad lleva a tejidos sociales y empresariales di-

ferenciados, y hasta discriminatorios, tanto en espacios rurales como urbanos
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(Rodriguez, 2015). La Tabla 13 muestra las principales caracteristicas de las es-

cuelas tedricas de la informalidad empresarial.

TABLA 13. ESCUELAS TEORICAS DE LA INFORMALIDAD EMPRESARIAL

EscUuELA CARACTERISTICA

Dual o de exclusion  La informalidad surge por la incapacidad de la economia formal de absorber una
creciente oferta de empleo, la cual, con el fin de sobrevivir, se ve forzada a aceptar
empleos de baja calidad aun cuando las condiciones que estos brinden no sean las
deseables.

Escape Considera que el sector informal estd constituido mayoritariamente por
trabajadores que eligen libre y racionalmente su estatus siguiendo preferencias
personales o un hipotético estimulo econdémico.

Burocratica Observa a la informalidad como el resultado de una serie de reglas burocraticas
irracionales e inaplicables que, aparte de desincentivar el espiritu empresarial
de los trabajadores mas pobres, los margina de los mecanismos institucionales
formales.

Asalariado oculto  Considera a los trabajadores informales como “asalariados ocultos” de las
empresas capitalistas, las cuales se encuentran deseosas de subcontratar con el fin
de flexibilizar su proceso de produccion y asi mejorar su competitividad.

ToMADA Y MODIFICADA DE RIVERA-HUERTA, LOPEZ Y MENDOZA (2016).

Desde el punto de vista de la gestion financiera, se define la informalidad
como la falta de planeacion financiera, informacion financiera, identificacién
de los costos de produccidn, identificacion del costo de capital y del retorno de
la inversion. Esto trae como consecuencia un aumento del riesgo financiero, del

riesgo de pérdida de valor econémico y del riesgo de cierre de la empresa.
Planeacion financiera

La planeacion financiera se enmarca en la planeacion estratégica de la empresa.
Toda planeacion estratégica debe desarrollar elementos competitivos diferencia-
dores que le otorguen a la empresa una ventaja sobre sus competidores, a la vez
que le permita moverse hacia escenarios deseados subsecuentes (Mejia, Agudelo
& Soto, 2016; Vidal & Domenge, 2017). En este contexto, la planeacion finan-
ciera permite la gestion y movilidad en el mediano y largo plazo de los recursos

de capital que requiere la empresa para su funcionamiento y sostenibilidad. Al
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respecto, debe involucrar tres decisiones basicas: decisiones de inversion, finan-
ciacion y de reparto de utilidades. Las decisiones de inversion deben considerar
tanto la inversion a corto como a largo plazo. En el corto plazo se pueden tener
en cuenta la adquisicién de acciones o bonos y los depdsitos a término fijo.
Este tipo de decisiones sirven para disponer de recursos en el futuro inmediato.
Por su parte, las decisiones a largo plazo son las llamadas inversiones fijas, en-
cargadas de la generacién del ingreso. Dichas decisiones de inversion deben ir
acompanadas de las decisiones de financiacion o de apalancamiento financiero,
con un principio basico: las inversiones a corto plazo se deben financiar con
créditos a corto plazo, mientras que las inversiones fijas o de largo plazo se deben
financiar con créditos a largo plazo.

Se espera que el equilibrio entre las decisiones de inversion y de financiacion
genere un excedente o utilidad que permita la sostenibilidad y crecimiento de
la empresa, asi como un reparto razonable de dividendos entre los accionistas o
inversionistas; esto es, la creacion de valor. Sin creacion de valor no es posible la
sostenibilidad empresarial. En este orden de ideas, es fundamental considerar
también el presupuesto financiero en sus diferentes cédulas de ventas, compras,
produccion, costos y gastos; su importancia radica en conocer, con la debida
anticipacion, de los recursos que son necesarios para el normal funcionamiento
de la empresa.

Es importante, ademas, considerar los indicadores financieros con el fin de
medir los avances y alcances del presupuesto en términos de lo planeado con
lo ejecutado, estableciendo las diferencias y las medidas correctivas que sean
necesarias para redireccionar el ingreso y disposicion de los recursos financieros.

A manera de conclusién: la planeacion y presupuestacion financiera deben
considerar decisiones trascendentales en términos de inversidn, financiacion,
reparto de utilidades, rentabilidad, liquidez, riesgo, sostenibilidad y crecimiento
financiero del negocio, sin las cuales no es posible un adecuado funcionamiento

de dicho negocio (Garcia, 2009).
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Costo de capital

El WACC (weighted average cost of capital) o CCPP (costo de capital promedio
ponderado) es la tasa que se utiliza para determinar el valor actual de flujos
de caja futuros de las inversiones (Chain & Chain, 2008). Expertos en finan-
zas coinciden en que el WACC es una medida de la rentabilidad minima de
la inversion; sin embargo, Fernandez (2011) plantea que el WACC no es ni un
coste ni una rentabilidad exigida, sino un promedio ponderado entre un coste
y una rentabilidad exigida (p. 15). Gallardo (2011) propone que el WACC es el
promedio ponderado entre la deuda (recursos ajenos) y el patrimonio (recur-
sos propios), los cuales se utilizan para la financiacion de los activos. Para el
calculo del WACC es necesario considerar el costo de la deuda (Kd), el costo
del patrimonio (Ke), la estructura financiera (Rd) y el beneficio tributario (1-T).

La Tabla 14 muestra las formulas del WACC y del costo del patrimonio (Ke).

TABLA 14. FORMULAS DEL WACC Y DEL COSTO DEL PATRIMONIO (KE)

WACC CosTo DEL PATRIMONIO (KE)

WACC = Rp*Ke + Rd*Kd (1-T) Ke =Kl + (Km - KI)B

Donde: Donde:

Rp = razon patrimonial; Kl = rentabilidad libre de riesgo del mercado;

Ke = costo del patrimonio; Km = rentabilidad del mercado;

Rd = razén de endeudamiento; (Km - Kl) = premio por riesgo del mercado;

Kd = costo de la deuda; B = medida del riesgo de la empresa en el mercado
(1-T) = beneficio tributario. especifico.

TOMADA Y MODIFICADA DE GALLARDO (2011).

El costo del patrimonio (Ke) recoge el riesgo de invertir en una empresa,
un sector y un pais en particular; puede ser calculado con el modelo CAPM
(capital asset pricing model), en el cual es necesario considerar la rentabilidad li-
bre de riesgo, la rentabilidad del mercado y el riesgo de la empresa en el mercado
especifico (Gallardo, 2011). En los paises latinoamericanos es comun utilizar Kl
y Km del mercado estadounidense, debido a la dificultad de calcularlos.

Por su parte, el costo de la deuda (Kd) corresponde a la relacion prome-

dio entre los intereses pagados y el monto de capital adeudado del periodo
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(Fernandez, 2011; Gallardo, 2011). La estructura del capital o estructura finan-
ciera (Rd) debe entenderse como la estructura de endeudamiento a largo plazo
(Tabla 15). La proporcién entre la deuda y el patrimonio con respecto a los
activos se conoce como estructura de capital o estructura financiera (Chain &
Chain, 2008; Gallardo, 2011). Fernandez (2011) plantea que es un error utilizar
valores contables para determinar el WACC'y que para su céalculo se deben uti-
lizar valores de mercado. La Tabla 15 muestra las formulas del costo de la deuda
(Kd) y de la estructura del capital (Rd).

TABLA 15. FORMULAS DEL COSTO DE LA DEUDA (Kd) Y DE
LA ESTRUCTURA DEL CAPITAL (Rd)

Costo DE LA DEUDA (KD) EsTRUCTURA DEL CAPITAL (RD)
_ X}1(Dj*KDj)

kd = ™, (0)) Rd=D/(D+E)

Donde: Donde:

Kd = costo de la deuda; D = monto total de la deuda;

Dj = deuda promedio del periodo; E = valor del patrimonio.

KDj = costo del renglon j del pasivo.

TOMADA Y MODIFICADA DE GALLARDO (2011).

En cuanto al beneficio tributario (1-T), este se refiere a que el calculo del
WACC se debe realizar después de la deduccion de los intereses causados por el
financiamiento con recursos ajenos, debido a que son deducibles de impuestos.
En la justa proporcion, el financiamiento con recursos ajenos es rentable para la
compaiia, pues el costo de dicho financiamiento es menor por el beneficio tri-
butario. Para el anélisis del WACC, es necesario considerar los valores referidos
a la estructura del capital contable compuesto por pasivo, patrimonio, deuda fi-
nanciera, tasa impositiva, valores beta y costo de oportunidad del capital, el cual
esta asociado al riesgo de la inversion (Santos, 2013). En la Tabla 16 se muestra

un modelo de analisis del WACC segtin Santos (2013).

CAPiTULO 7. GESTION FINANCIERA EN EMPRESAS TURISTICAS

107



108

TABLA 16. ANALISIS DEL WACC

WACC VALORES EN
Estructura del capital contable

Deuda Pesos
Patrimonio Pesos

% deuda Porcentaje
% patrimonio Porcentaje
Deuda financiera Pesos

D/p Indicador
Tasa impositiva Porcentaje
Deuda con escudo fiscal Porcentaje
Beta

Beta desapalancado Indicador
Beta apalancado Indicador
COK

Bono del Tesoro USA (30 afos) Porcentaje
Riesgo pais (promedio cinco anos) Porcentaje
Premio de riesgo de mercado Porcentaje
COK Porcentaje
Activos financiados con deuda Pesos
Intereses de deuda Pesos

Tasa de interés implicita Porcentaje
WACC Porcentaje

TOMADA Y MODIFICADA DE SANTOS (2013).

La importancia del WACC radica principalmente en determinar el costo de la

deuda, el costo del patrimonio y la proporcién entre el capital ajeno y el capital

propio para la financiacion de activos fijos; también como factor de descuento de

flujos futuros de caja y como referente de rentabilidad de la inversion. La deuda

apalanca financieramente la inversion; sin embargo, mucha deuda puede poner

en riesgo el capital propio, por eso la estructura ptima de endeudamiento debe

ser el resultado de un analisis minucioso de la empresa, del mercado, de la region

y del pais. Un WACC bajo es mas rentable para la empresa que un WACC alto.

La Tabla 17 muestra un paralelo entre un WACC bajo y un WACC alto.
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TABLA 17. PARALELO ENTRE UN WACC BAJO Y UN WACC ALTO

WACC BajO WACC aLrtO

Mayor porcentaje de deuda. Mayor porcentaje de patrimonio.

Aumento de la relacion deuda/patrimonio. Disminucion de la relacién deuda/patrimonio.
Mayor beta apalancado. Menor beta apalancado.

Mayor costo de oportunidad del capital (COK). Menor costo de oportunidad del capital (COK).
Menor tasa de interés implicita. Mayor tasa de interés implicita.

Menor costo de financiamiento. Mayor costo de financiamiento.

Mayor margen de rentabilidad. Menor margen de rentabilidad.

Mayor atraccion de inversion. Menor atraccion de inversion.

Mayor competitividad financiera. Menor competitividad financiera.

Una empresa con un WACC bajo es mas competitiva que una empresa con un
WACC alto; puede generar mayor valor y puede tener mas capacidad de manio-
bra financiera. En toda gestion financiera es necesario considerar las decisiones
de inversidn, de financiacion y de reparto de utilidades. El equilibrio financiero
consiste en el balance en estos tres tipos de decisiones. Al final de cuentas, a un
gerente lo miden por el impacto y resultado de sus decisiones financieras, pues
de ellas depende la sostenibilidad y continuidad de la empresa en su mercado

objetivo, en su sector, en su region...
Rentabilidad

Para Blazquez y Peretti (2012), la sustentabilidad de una empresa esta en funcién
de la rentabilidad y de la imagen. La rentabilidad como el factor interno rela-
cionado con lo que los inversionistas esperan de la empresa y la imagen como
el factor externo relacionado con lo que la comunidad espera de la misma. El
hexagono de utilidad y rentabilidad relaciona la rentabilidad, el margen de venta,
la utilidad, los costos, el capital y la rotacion del capital (Figura 13). Obsérvese
en el centro del hexagono el papel central de las ventas en la determinacion y

medicion de la rentabilidad.
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Rentabilidad < Margen de venta

Margen de venta x Rotacién Utilidad / Venta

Rotacion / Utilidad

Venta / Capital < > Venta - Costo
Capital C B Costos

FIGURA 13. HEXAGONO DE UTILIDAD Y RENTABILIDAD.

TOMADA Y MODIFICADA DE BLAZQUEZ Y ROMERO (2011).

Por su parte, Sanchez Ballesta (2002, p. 2) plantea que la “rentabilidad es una
nocién que se aplica a toda acciéon econdémica en la que se movilizan unos me-
dios, materiales, humanos y financieros con el fin de obtener unos resultados” La
rentabilidad esta relacionada con el rendimiento que genera un capital invertido
en una actividad productiva.

Es importante diferenciar la rentabilidad econémica de la rentabilidad fi-
nanciera. La primera hace referencia a la relacion entre el resultado antes de
intereses e impuestos y los activos totales, sin tener en cuenta las fuentes de
financiacién (pasivo y patrimonio); mientras que la segunda hace referencia a
la relacion entre el resultado neto y el patrimonio total (recursos propios). La si-
tuacion financiera de una empresa se puede analizar con indicadores financieros,
los cuales permiten medir la efectividad de la administraciéon para convertir las
ventas y la inversion en utilidades; los mas importantes son el margen bruto, el
margen operacional, el margen neto, la rentabilidad del activo y la rentabilidad

del patrimonio (Espinosa, Molina & Vera-Colina, 2015).
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Kato (2013, pp. 58-59) plantea:

La rentabilidad de una empresa debe medirse en capital monetario corriente,
pues evalda la eficiencia en periodos de tiempo determinados, los cuales son
determinados por el ciclo de capital industrial, coincidiendo con elementos de
la contabilidad empresarial que considera que la ganancia es dinero corriente no

equivalente monetario.

La importancia del analisis de la rentabilidad radica en conocer la estabilidad
de la empresa en términos de seguridad o solvencia, la cual esta relacionada con
la rentabilidad misma (Sanchez Ballesta, 2002). Para los profesores Cuervo y

Rivero (1986, citados por Sanchez Ballesta, 2002, p. 3)...

... la base del analisis econdmico-financiero se encuentra en la cuantificaciéon
del binomio rentabilidad-riesgo, que se presenta desde una triple funcionalidad:
andlisis de la rentabilidad, analisis de la solvencia (capacidad de la empresa para
satisfacer sus obligaciones financieras) y el andlisis de la estructura financiera de

la empresa.

En afios recientes, la cartera de clientes se ha convertido en un activo clave
para conseguir la rentabilidad del negocio. Dicha cartera esta asociada tanto a la
gestion de clientes como a las ventas, y esta tltima esta asociada a la rentabilidad
del negocio (Valenzuela & Torres, 2008).

Entre los grandes problemas de la gestion financiera de las empresas esta
el adecuado equilibrio entre rentabilidad y riesgo. En este sentido, un analisis
del comportamiento historico de los indicadores financieros se constituye en
una aproximacion valida para pronoésticos futuros en aras de tomar las mejo-
res decisiones financieras (Contreras, Stein & Vecino, 2015). Segin Martinez et
al. (2010), los recursos, las capacidades y la gestion permiten obtener ventajas
competitivas gracias a las cuales las empresas de una misma industria obtienen
niveles de rentabilidad diferentes. La rentabilidad no estd en funcién de la in-

dustria, sino en funcion de la capacidad de gestion de la empresa. Al respecto,
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Dorronsoro et al. (2001, citado por Martinez, Charterina & Aratjo, 2010, p. 176)
“sefalan que los indicadores mas comunes son el crecimiento de las ventas, el
crecimiento de los puestos de trabajo, la rentabilidad en sus diferentes versiones
y el crecimiento del valor en bolsa”. Estos autores han podido identificar que las
empresas industriales con capacidades superiores directivas, de innovacién y
calidad logran desempefios superiores, que se manifiestan en un aumento en
ventas y una mayor rentabilidad en comparacion con sus competidores de refe-
rencia; las capacidades directivas son el factor determinante para el desarrollo
de otras capacidades de la empresa.

Consecuentemente con lo anterior, la rentabilidad sirve para determinar la
efectividad de la gestion financiera en relacion con el aprovechamiento de la in-
version, que estd representada en los activos productivos, aquellos usados por la
empresa para elaborar productos o prestar servicios y que, a su vez, se convierten
en utilidades mediante las ventas una vez descontados los respectivos costos
de produccién y los gastos de administracion y ventas (De la Hoz, Fontalvo &

Morelos, 2014).

COMPETITIVIDAD TUR{STICA COMO MOTOR DE DESARROLLO REGIONAL



CAPITULO 8. LA INCIDENCIA DEL
MARKETING EN EL TURISMO REGIONAL

Claudio Marco Cartagena-Rendon

;Como citar este capitulo?

How to cite this chapter?

Cartagena-Rendon, C. M. (2019). La incidencia del marketing
en el turismo regional. En W. Montenegro-Velandia et al.,
Competitividad turistica como motor del desarrollo regional
(pp. 113-118). Colombia: Ediciones ucc y Fondo Editorial
Corporacion Universitaria Uniremington.

por: https://dx.doi.org/10.16925/9789587601589



ara la American Marketing Association (AMA) (1960), el marketing es un
P conjunto de actividades ejecutadas por las empresas para que el flujo de
bienes y servicios vaya dirigido hacia los consumidores o usuarios finales. Adi-
cionalmente, Stanton (1969) afirma que “el marketing es un sistema de activida-
des empresariales encaminado a planificar, fijar precios, promover y distribuir
productos y servicios que satisfacen necesidades de los consumidores actuales o
potenciales”. Luego de un proceso de investigaciones y estudios, la AMA (1985)
propuso una definicién de marketing como “proceso de planificacion y ejecucion
de la concepcion, precio, comunicacidn y distribucién de ideas, productos y
servicios para crear intercambios que satisfagan a los individuos y a los objetivos

de la organizacién”
Marketing turistico

Guerrero-Gonzales y Ramos-Mendoza (2014, p. 199), de acuerdo con las defini-

ciones que se han evaluado, describen al marketing como sigue:

Una actividad humana que adapta de forma sistematica y coordinada la politica
de las empresas turisticas privadas o estatales en el plano local, regional, nacional
e internacional, para la satisfaccion optima de las necesidades y los deseos de
determinados grupos de consumidores y lograr el adecuado beneficio a través

de la facilitacion de la comercializacion de bienes y servicios.

Los autores combinan los componentes basicos del marketing tradicional
desglosando acciones como las actividades sistematicas y coordinadas que debe
tener una empresa turistica. Ademas, no hacen distincion entre lo privado y lo
estatal, y tampoco en la ubicacién geografica. Finalmente, abordan dos con-
ceptos fundamentales del marketing: las necesidades y los deseos, entendiendo
necesidad como la carencia de un satisfactor basico (Maslow, 1943) y deseo como
un satisfactor con nombre propio (por ejemplo, cuando un turista busca un hotel

de la cadena Marriott, especificamente).
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A su turno, la segmentacion es la identificacion de usuarios especificos y de
sus caracteristicas. Las empresas de turismo enfocan sus esfuerzos para lograr
que estos usuarios particulares sean los que compren el producto; buscan con-
solidar una imagen en dicho segmento. Un ejemplo son los destinos religiosos:
en un buen porcentaje, estan dirigidos a personas con vida religiosa (sacerdotes,
monjas, laicos) y a personas de la tercera edad.

En cuanto a los beneficios, se presentan al final del proceso, cuando el turista
(comprador) y la empresa de turismo reciben de manera equitativa los réditos
de una inversion. El propésito de la empresa turistica es la recompra y la reco-
mendacion en el mercado.

El marketing es una actividad humana. Los servicios turisticos pueden ser
usufructuados, disfrutados y adquiridos por los usuarios o clientes. En ese or-
den de ideas, una de las variables de diferenciacion de los productos turisticos
es el servicio que se presta, ademads de las ventajas competitivas en materia de
infraestructura, variedad del portafolio y atracciones naturales. Cabe anotar que
no solamente el factor humano se mide por los conocimientos y experiencia,

sino también por la calidad en la prestacion de cualquier tipo de servicio.

Las estrategias de marketing turistico, caracteristicas
del producto turistico como servicio

El producto turistico posee una connotacion de servicio. Kotler (2002) plantea
que los servicios tienen las siguientes caracteristicas fundamentales: intangibi-
lidad, heterogeneidad, inseparabilidad y una condicién perecedera. En cuanto
a la intangibilidad: un servicio no se puede tocar, oler, ver, degustar; tampoco se
puede almacenar ni ser exhibido. Esta caracteristica se convierte en un reto para
la empresa, ya que es importante disminuir el nivel de incertidumbre del usuario
convirtiendo lo intangible en tangible mediante las diferentes herramientas de
comunicacion, segun el producto turistico que se esté promocionando.

La heterogeneidad le da un toque de variabilidad, ya que los servicios no son
tan estandarizados, por lo que el prestador, el momento y el sitio son factores

que imprimen diversidad. El servicio es uno de los pocos productos en cuya fa-
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bricacién el usuario participa. Ademds, en esta caracteristica aparece uno de los
componentes mas importantes y diferenciadores: las personas. Asi, un servicio
no puede ser igual cada vez que lo adquiere un nuevo usuario.

La inseparabilidad hace referencia a un producto tangible; este va determina-
do por un ciclo de vida en tres fases: se fabrica, se vende y se consume. El ciclo
de vida de los servicios tiene las mismas tres fases, mas con la diferencia de que
son inseparables; es decir, un servicio se produce, se vende y se usa o consume
al mismo tiempo.

Finalmente, un servicio tiene una condicion perecedera, puesto que se pro-
duce y se consume de manera inmediata, no se puede almacenar o guardar.

Las anteriores caracteristicas de los servicios pueden ser una fortaleza depen-
diendo del entorno. Para afianzarlas, se deben tener en cuenta las siguientes es-
trategias planteadas por Parray Beltran (2017): tangibilizar, asociar a una marca,
poner precios en funcion del valor agregado, hacer ventas cruzadas y promocién
personal. Volver tangible el servicio permite desarrollar una representacion del
mismo; es decir, un soporte fisico que el usuario pueda tocar. El término ade-
cuado para la tangibilizacion es souvenir, vocablo francés que identifica a un
objeto que se compra o regala en determinado sitio a modo de recuerdo, como
un testimonio de que dicho lugar fue visitado (Porto & Gardey, 2016).

La identificacion del producto turistico implica asociar el servicio con una
marca, con un simbolo o con personas. La fijacion de los precios se da en fun-
cién de los valores agregados; es decir, el ofrecimiento de promesas de servicio
que realmente se puedan cumplir y, ademas, sean verificables y comprobables
en el mercado; esto hard que los precios no sean un impedimento para que el
usuario seleccione la oferta no solamente mas atractiva, sino aquella que entre-
gue mejores beneficios.

La venta cruzada es una técnica consistente en realizar una oferta de pro-
ductos (dos 0 mas productos) que sean complementarios para el consumidor
en el momento de comprar uno de ellos (Bruce, Michel & Kamakura, 2004).
Dichos productos complementarios se ofrecen a un precio inferior a su precio

por separado. La promocion personal consiste en afianzar la atencion al cliente;
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implica mostrar capacidad empatica, entregar toda la informacién de manera
amplia y efectiva, y ofrecer un servicio posventa 6ptimo.

Ast las cosas, todas las anteriores son las implicaciones de ser estratégicos
con la imagen corporativa. El objetivo es generar una diferenciacion frente a los
competidores, y no solamente del area de influencia: también frente a aquellos
de otros municipios de la region. Algunas otras recomendaciones que han sur-
gido de las experiencias en el posicionamiento de marcas son las siguientes: el
énfasis en la calidad del servicio, la personalizacion del servicio, la caducidad y
el uso de TIC.

Hacer énfasis en la calidad del servicio genera un valor diferenciado. La ca-
lidad puede ser asumida con subjetividad por los usuarios, asi que se deben
tener presentes los siguientes atributos: la fiabilidad, la responsabilidad, el ser
competentes, la rapidez, la agilidad, la cortesia, la comunicacion, la accesibilidad,
la personalizaciodn, la credibilidad, la seguridad, el conocimiento del cliente y la
comprension del mismo (Johnston, 1997). El producto o servicio como tal puede
ser copiado, pero la calidad es dificil de igualar.

En cuanto a personalizar el servicio, es necesario procurar que el cliente
perciba que se le presta un servicio hecho a su medida. El mantenimiento de los
clientes es el proceso posterior a haberlos conseguido; de ahi la importancia de
la personalizacion. Para algunos productos turisticos esto es posible de acuerdo
con las fortalezas y las caracteristicas particulares de la oferta; en todo caso, lo
importante es atender algunos de los requerimientos de los clientes.

La estrategia de caducidad es la acciéon de llevar la demanda segun las di-
namicas del mercado en términos de consumo; por ejemplo: los precios de las
temporadas altas y bajas, que siempre seran diferentes. Esta estrategia es propia
del sector turistico, ya que los flujos de visitantes varian en las temporadas: los
puentes festivos, las temporadas de vacaciones de mitad y fin de aflo. Mientras
tanto, las temporadas bajas son muy extensas en el tiempo: abarcan varios meses
del afio, en los cuales las estrategias se enfocan en empaquetamientos y ofreci-

mientos especiales.
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Finalmente, usar las TIC para facilitarles el servicio a los usuarios permite
disminuir los costos de personal; por ejemplo, sistemas para la automatizacién
de algunas operaciones: solicitudes, pagos e interaccion con el producto o des-

tino turistico.
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l E | turismo, como medio para el desarrollo en las regiones, representa una

prioridad en la agenda del Gobierno nacional y departamental. Fortalecerlo

requiere de alineacion y dinamizacion de la microestructura (agentes locales),

la mesoestructura (atractivos turisticos y sectores de apoyo) y la macroestruc-

tura (normatividad, entidades de gobierno, agremiaciones y universidades). La
identidad turistica del Suroeste es naturaleza y cultura; en torno a esta identidad,

la Figura 14 presenta los componentes estructurales de la cadena de valor del

turismo en la subregion.
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FIGURA 14. CADENA DE VALOR DEL TURISMO EN EL SUROESTE ANTIOQUENO.
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Para analizar el dinamismo de la cadena de valor, recurriremos al diamante
de competitividad de Porter (1990). Primero, una descripcion de la estrategia de
las empresas, la estructura y la rivalidad. Segundo, una aproximacion a las con-
diciones de la oferta. Tercero, un acercamiento a las condiciones de la demanda.

Finalmente, considerar el papel de las industrias relacionadas.
Estrategia de las empresas, la estructura y rivalidad

Para emprender procesos centrados en la innovacién y facilitar el paso hacia
empresas competitivas, es necesario conocer cudl es su estado inicial. Esto im-
plica implementar procesos de evaluacion y autoevaluacion que permitan tomar
decisiones oportunas que contribuyan a este objetivo. Como resultado de un pri-
mer acercamiento a la gerencia de las empresas de turismo participantes en este

estudio, se presenta su distribucion en seis municipios del Suroeste (Figura 15).

Jardin
43%

Urrao

Salgar
7%

Andes
7%

Ciudad Bolivar

14% 14%

FIGURA 15. DISTRIBUCION DE EMPRESAS DEL SECTOR
TURISMO DEL SUROESTE ANTIOQUENO.
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A continuacion, se presenta una curva de desempeio de la gerencia de las

empresas del sector. La Figura 16 muestra el porcentaje promedio de cada uno

de los factores evaluados. Las deficiencias més notables se encontraron en los

procesos de planeacion y medicion de la gestion, el personal cualificado y pro-

cesos para el desarrollo de la innovacion, el manejo de la informacion y procesos

de gestion del conocimiento, la asignacion de responsabilidades y delegacion de

autoridad, la sostenibilidad y permanencia del empleo.

Otro resultado que se puede apreciar al comparar el avance de todos estos

factores es que las empresas de Salgar, Urrao, Ciudad Bolivar, Jardin y Jericé

estan por debajo de la media del nivel de desarrollo de la gestién: 25,4 %. En

términos generales, presentan un proceso de cambio del primer cuartil de de-

sarrollo al segundo cuartil (Pérez Uribe et al., 2009).
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FIGURA 16. CURVA DE DESEMPENO DE LA GESTION

EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR.

En otras palabras, las empresas estan en una etapa de transicion: de empresas

de subsistencia a una fase inicial de empresas de desarrollo interno. Entre los

aspectos que caracterizan este estado en las empresas estan las particularidades

tanto gerenciales como organizacionales. El trabajo gerencial se identifica por
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la variedad de actividades orientadas exclusivamente por el gerente, quien en la
mayoria de los casos es el mismo propietario. Aunque los gerentes son conscien-
tes de su nivel de avance gerencial, giran en circulos viciosos en el desarrollo de
sus procesos, sin saber como generar un cambio que promueva la competitivi-
dad de sus organizaciones.

Con el fin de entender mejor el trabajo gerencial en estas empresas, discu-
tiremos mas en detalle los factores que describen su desempeiio, intentando,

ademas, explicar los resultados porcentuales de la Tabla 18.

TABLA 18. NIVELES DE DESARROLLO DE LA GESTION*

FACTORES DE ANALISIS ANDES SALGAR URRAO JARDIN CIUPAD JERICO
BoLrivar
Andlisis del entorno 58,3 44,4 26,9 31,3 28,2 38,7
Direccionamiento estratégico 45,7 23,1 12,2 21,8 14,9 20,9
Gestion del mercadeo 46,7 22,7 15,8 26,1 24,2 25,6
Cultura organizacional 50,0 33,0 26,0 21,7 25,1 25,4
Estructura organizacional 34,7 18,1 15,3 16,6 22,6 16,0
Gestion del servicio 36,2 19,9 11,2 20,6 21,8 18,1
Gestidén financiera 42,4 16,4 14,3 21,7 31,5 25,9
Gestion humana 48,4 18,5 9,7 19,4 173 25,1
Logistica 31,9 11,1 13,0 22,9 19,0 24,3
Asociatividad 51,9 44,2 45,6 48,0 49,4 51,7
Comunicacién e informacion 27,2 24,0 6,3 15,9 14,4 14,1
Innovacién y conocimiento 25,2 0,0 3,6 11,6 0,0 15,3
Responsabilidad social 42,3 29,7 21,9 27,7 33,8 373

*Valores porcentuales.

Sustentabilidad, sostenibilidad y responsabilidad social. El desarrollo susten-
table es el proceso por el cual se preservan y protegen los recursos naturales para
garantizar la supervivencia; mientras que el desarrollo sostenible son procesos
de conservacion para satisfacer necesidades sociales, econdmicas y ambientales
que garanticen la calidad de vida y el bienestar (Universidad Nacional Lomas
de Zamora, UNLZ, 2018). Ambos conceptos abarcan la creacion de una con-

ciencia social a partir del uso racional de los recursos; sin embargo, algunas
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organizaciones los utilizan solo con fines comerciales y de posicionamiento de
marca. Esto, a su vez, les ha generado presiones sociales, politicas y economicas
para asumir criterios de gestion del ambiente y sensibilidad frente a las necesi-
dades sociales de su entorno (Dias, 2017; Fuentes Ganzo, 2006; Gémez, 2011).

A partir de los lineamientos dados por los entes reguladores, las organiza-
ciones pueden hacer mucho para preservar el ambiente, propiciar el desarrollo
social e incentivar la economia a diferentes niveles de responsabilidad. Algunas
solo hacen lo que la ley demanda y satisfacen su obligacion social (enfoque
legal); otras van mas alla y cambian sus procesos de produccidn, productos y
servicios en pro del cuidado ambiental (enfoque de mercado); un tercer nivel
de compromiso lo presentan las organizaciones que desarrollan, ademas de las
actividades anteriores, programas que implican las demandas ambientales de
grupos de interés (enfoque de los stakeholders); finalmente, un cuarto nivel de
compromiso es el de aquellas organizaciones que desarrollan actividades para
preservar los recursos naturales (enfoque activista) (Freeman, York & Stewart,
2008). En este sentido, se encontrd, en promedio, una orientaciéon de mercado
en las empresas del Suroeste. Por su parte, el balance frente a la norma técnica
sectorial para turismo sostenible en Colombia muestra un avance parcial.

Desde el punto de vista de la sostenibilidad econémica, las practicas conta-
bles y financieras estan orientadas al cumplimiento de las normas. Los procesos
contables son llevados a cabo por un contador publico, contratado para afrontar
los requerimientos fiscales. La falta de formacién financiera de la mayoria de
los empresarios les impide calcular y comprender la condicién econdémica de
su organizacion a partir de un estado de resultados, un balance general y una
estimacion de indicadores financieros. La rentabilidad no se asume en términos
de la operacion del negocio y las compras no tienen en cuenta la rotacion de
inventarios.

Una practica comun es evitar el apalancamiento financiero. El capital de
trabajo es exclusivamente de recursos propios, como excedentes de efectivo,
para cubrir necesidades de insumos, mano de obra y reparacién o adquisi-
cion de activos fijos. Las inversiones son el resultado de la necesidad emergen-

te y no responden a una planeacion financiera o al analisis minucioso de los
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factores que generan valor. Todo lo anterior evidencia informalidad en el ma-
nejo de las finanzas.

En contraste, la contribucion que estas empresas hacen al desarrollo econo-
mico del Suroeste es alta, pese a los retos que afrontan. Mas del 9o% del personal
contratado pertenece a la subregion, y a pesar de que no tiene formacién para
desempenarse en empresas de servicios, muestra una fuerte conviccion hacia la
hospitalidad. Se promueve el uso de servicios alternos: restaurantes, excursio-
nes, caminatas, actividades de aventura y naturaleza, no obstante, la escasez de
guias profesionales que, ademas, dominen un segundo idioma. Por lo general,
los guias turisticos son habitantes nativos que conocen bien la region, pero no
desarrollan un contenido que ensefie las caracteristicas culturales, sociales y
ambientales. Aunque estas empresas no estan desarrollando programas forma-
les y no tienen politicas de inversion social, contribuyen al mejoramiento de la
calidad de vida de las comunidades donde estan ubicadas.

En los ambitos social y ambiental, se destaca una fase inicial en la implemen-
tacion y realimentacion de la normatividad. No obstante, en la cadena producti-
va de turismo atin no hay una conciencia ambiental generalizada. Los criterios
de decision de consumo entre productores, proveedores y clientes locales son los
precios bajos y la calidad. El aprovechamiento de la energia y el uso razonable de
los recursos renovables son fruto de intenciones de implementacion de procesos
de sustentabilidad, mas motivados por un criterio de reduccién de costos que

por una conciencia de preservacion del ambiente.

Direccionamiento estratégico y entorno. Un hallazgo notable es que las em-
presas de municipios como Jardin y Jerico, con gran tradicion turistica en com-
paracion con los demas, estén por debajo de las empresas de Andes y Salgar en
la mayoria de los factores. Dos de las razones que explican este hecho son la
falta de formacién en la administracién y el desconocimiento de herramientas
de gestion. Adicionalmente, la alta afluencia de turistas hacia estos municipios
reconocidos como pueblos patrimonio enfoca la actividad empresarial en la
prestacion de servicios y en actividades relacionadas con procesos misionales.

Dicha afluencia genera un estado de tranquilidad en los empresarios, lo que
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conduce al descuido de las actividades necesarias para definir e implementar
procesos estratégicos y de apoyo. Asi, las empresas son gestionadas con la intui-
cion y el buen juicio de los gerentes, quienes, en todo caso, saben aprovechar las
circunstancias coyunturales.

Por otra parte, el analisis del entorno es un proceso informal. En general,
aunque la informacién del entorno es un recurso estratégico, no es tenida en
cuenta como tal. El 69% de las organizaciones poco tienen en cuenta consultas
de informacién proveniente de diferentes fuentes para identificar oportunida-
des y amenazas. No obstante que los empresarios conocen el comportamiento
del sector econémico gracias a las conversaciones con colegas, a la prensa, a
fuentes oficiales o al internet, no se encuentra evidencia de su utilizacién para
el disefio de nuevos productos y servicios, o para definir y estructurar procesos
que agreguen valor.

El conocimiento de la magnitud y del comportamiento del mercado de la
cadena se encuentra en una etapa inicial de desarrollo; esto, gracias a la cercania
entre empresarios de la subregion. La preocupacion principal de los empresarios
es el desarrollo econdmico de su negocio, y desconocen los requerimientos y
necesidades de los grupos de interés, en especial del turista extranjero, asi como
los del entorno sectorial y regional. El estudio de la competencia se basa en el
establecimiento de precios y servicios equivalentes: podria afirmarse que la com-
petencia es por precios bajos y no por la prestacion de servicios diferenciados;
esto sucede, en especial, en empresas de hospedaje debido a la alta presencia de
informalidad, como en los llamados “famihoteles”, los cuales no cuentan con
Registro Nacional de Turismo y no estan sujetos al pago de impuestos.

En cuanto al direccionamiento estratégico, el nivel promedio de desarrollo
es del 23,1%. El 25% de las empresas muestran un nivel de maduraciéon de su
desarrollo interno, lo cual esta por encima de la media; el restante 75% opera en
un estado de supervivencia. En cuanto a la definicién de su marco estratégico e
interiorizacion del sistema de finalidades de mision, vision y objetivos, no estan
formalmente planteados en documentos que se puedan compartir para propiciar

la reflexion sobre lo que cada empresa espera reflejar como organizacion. Se des-
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taca la apropiacion de los valores corporativos, intuidos por los colaboradores
gracias a las indicaciones verbales y al ejemplo del gerente-propietario.

La formacidn de la estrategia se da en la mente del gerente-propietario; se
destaca asi el uso de su buen juicio y su intuicién al momento de hacer frente al
entorno; es mas, una reaccion a necesidades originadas por el mercado o un re-
querimiento normativo. En ausencia de una planeacion estratégica organizacio-
nal formal, los gerentes dirigen la empresa a partir de la coyuntura. Esto sugiere
que la estrategia es reflexionada y fundamentada en las percepciones y calculos
del directivo para decidir a qué efectos del entorno reaccionar y qué direccién
tomar. Al mismo tiempo, es emergente y flexible debido a que los recursos se
ajustan de acuerdo con los requerimientos del momento. Estas caracteristicas
ponen a las empresas del Suroeste en la categoria de “escuela empresarial” defi-

nida por Mintzberg et al. (1998).

Estructura organizacional. La organizacion se puede definir como la forma en
que estan dispuestos e interactiian los elementos de un sistema. La interaccion de
los elementos que conforman una organizacién (personas, recursos financieros,
recursos fisicos y de informacion) estd coordinada para alcanzar los objetivos
del sistema. Una representacion de la estructura organizacional se refleja en el
organigrama, el cual es util para entender de manera global cdmo se desempena
la organizacién y como estan relacionadas las partes que la componen. De acuer-
do con este concepto, Cuenu Cabezas (2011, p. 172) evidencia dos dimensiones
de la estructura: una blanda, que contempla cémo interactiian las personas y
como fluye la comunicacién; y una dimension dura, que implica la disposicién
de la infraestructura fisica.

Segtin la teoria de la contingencia estructural, existen multiples formas de
organizacion. La division del trabajo y la coordinacion dependeran de las condi-
ciones en las cuales opera la organizacion. Mintzberg (1988) propone cinco ele-
mentos fundamentales: el “nticleo de operaciones” esta conformado por quienes
realizan el trabajo principal de la organizacion, es decir, las tareas, los procesos
y el apoyo directo a la produccién de bienes y servicios; el “dpice estratégico”

esta compuesto por quienes tienen la responsabilidad de conducir la toma de
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decisiones; la “linea media” es la conexién entre la cumbre estratégica y el ntcleo
de operaciones; el “personal de apoyo’, que suministra ayuda especializada y se
limita a asesorar respecto a planificacion de objetivos, politicas y procedimientos
para mejorar la toma de decisiones; y el quinto elemento es la “tecnoestructura’,
conformada por analistas encargados de normalizar el trabajo de los demas y
de facilitar la adaptacion de la organizacion al entorno.

En términos generales, con respecto a las caracteristicas organizacionales, el
95% de las empresas de turismo del Suroeste muestran una alta preferencia por la
oferta de servicios con poca exigencia tecnolédgica. Prima la informalidad en los
procesos de gestion humana y, en su mayoria, el personal carece de formacién
profesional y capacitacion en servicio al cliente. Asimismo, se privilegia la co-
municacion verbal y las reuniones cortas y no planificadas. Aunque los gerentes
son conscientes de muchas de estas situaciones, giran en circulos viciosos en el
desarrollo de sus actividades gerenciales y no saben cémo ocasionar un cambio

que promueva la competitividad de sus organizaciones.
Condiciones de la oferta

Factores patrimoniales. El Suroeste tiene 23 municipios. Sin embargo, la ac-
tividad turistica se centra en Jardin, Jericd, Ciudad Bolivar y Tamesis (los dos
primeros pertenecen a la Red Turistica de Pueblos Patrimonio). La subregion
se caracteriza por su topografia montafiosa, reservas naturales, riqueza hidrica
y biodiversidad; esto lo convierte en un destino con un alto potencial para el
turismo cultural y de naturaleza.

La riqueza cultural de los municipios, ademas de los pueblos patrimonio
antes mencionados, es significativa. Aquella esta representada en los valores,
costumbres y bienes tangibles e intangibles, siempre estos en constante cons-
trucciéon y cambio (Andrades & Dimanche, 2017; Canavan, 2016; Soto Uribe,
2006). Considerar la cultura en el Suroeste antioquefio es apreciar su evolucion
histérica, que se hila desde la colonizacién antioquefa en la dindmica social,

cultural y econémica en su contexto geografico. En particular, se identifica en
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sus expresiones, su gastronomia, su arquitectura, sus medios de transporte y sus
medios de produccion.

El personaje histérico de mayor reconocimiento en el desarrollo de la subre-
gion es el arriero. Su atuendo constaba de alpargatas o cotizas, poncho o mu-
lera, sombrero, zurriago, machete o peinilla, carriel y “raboegallo”. El arriero
movilizo el comercio transportando grandes cantidades de mercancias a lomo
de mula, burro y caballo. Principalmente, transportaba producto agricola: el
café, el trigo, el maiz y la panela. “Se trata de la arrieria y del arriero, hoy dia
convertidos en motivo de ferias y remembranzas de un pasado folclérico y
caricaturizados en un poncho, un carriel, un sombrero y una recua de mulas”
(Restrepo Ayala, 2013).

Otro elemento cultural es la arquitectura antioquena. Desde la época colo-
nial, siglo XVI, y hasta bien entrado el siglo XX, la vivienda paisa tradicional fue
pensada en funcion de familias numerosas: un zaguan, un patio interior, grandes

ventanales y tejar de barro cocido (Turismo por la Cultura Cafetera, 2017).

Los colonizadores al llegar a esta regién se apropiaron de los materiales que ésta
les proveia; maderas de bosques nativos, nogal, roble, guayacan, cedro y todos los
demas productos de la naturaleza que les sirvieran para construir las viviendas;
las tapias o paredes las hicieron de bahareque (barro y estiércol de ganado) y los
techos en teja de barro, después utilizaron la guadua en esterilla cubierta con

arenay cemento y pintadas de blanco con cal (Pinzdén Sénchez, 2017, p. 3).

Otra construccion caracteristica fueron las fondas, estancias donde los arrie-
ros hacian sus estaciones en sus largos viajes con las muladas. Las fondas servian
de albergue a los viajeros, ademas eran punto de encuentro para contar historias,
tomar aguardiente y parrandear al son de musica guasca y carrilera. Ejercian
ademds como almacenes de viveres, compraventas de café y cacharrerias.

Desde los colonizadores, los paisas se han distinguido como sobrios, enér-
gicos y sagaces, emprendedores, individualistas, dindmicos, materialistas y or-
ganizados, con mejor disposicion para la empresa y el emprendimiento (Lopez

Diez, 2003; Sanclemente Téllez, 2010). El aislamiento geografico en las montafas
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ha incidido en el tradicionalismo y en otros rasgos de la cultura montafera:
ayudoé a crear un modelo especifico de conducta y una identidad distintiva.
La participacion de la comunidad, que ha dado sentido a la cultura paisa en
Antioquia, ha develado y definido intereses comunes que muestran sus elemen-
tos particulares. Cobra sentido la identidad cultural que se visualiza en el reco-
nocimiento social con un patrén altamente diversificado de comportamientos
y expresiones, y permite las interpretaciones propias de la region (Andrades
& Dimanche, 2017; Jiménez Morales & San Eugenio Vela, 2009; Pérez Galvez
et al., 2017; Soto Uribe, 2006).

La subregion es rica en diversidad de flora y fauna debido, especialmente, a
sus diferentes pisos térmicos y a sus fuentes de agua. Cuenta con humedales de
alta montafa, como la Reserva Farallones del Citard, la Reserva Nubes Trocha
Capota, la Reserva Colibri del Sol, el paramo del Sol y la laguna de Santa Rita.
Entre los principales rios que atraviesan el Suroeste estan el Cauca, San Juan y
Penderisco. En cuanto al turismo de naturaleza, se destaca el fuerte potencial
agroturistico, en especial por su tradicion cafetera, el turismo de aventura y el
avistamiento de aves.

Uno de los principales riesgos para el turismo y la conservaciéon ambien-
tal son los proyectos de explotacion minera. Actualmente, la minera Anglogold
Ashanti esta determinando las cualidades y tamafo del yacimiento de cobre ha-
llado en esta area. El desarrollo del turismo es una alternativa que dinamizaria la

economia de la subregion sin generar el riesgo ambiental propio de la mineria.

Factores creados. Los viajeros perciben la movilidad via terrestre como un fac-
tor de inseguridad (World Economic Forum, WEEF, 2017). Desarrollar el turismo
en el Suroeste exige construir vias terrestres adecuadas para la movilidad y la
seguridad; asi también, medios de transporte para el turismo. Hoy, las carreteras
del Suroeste presentan dificultades por fallas geologicas; en especial, una de las
vias de acceso por el municipio de Fredonia y el tramo entre Urrao y Concordia.
Adicionalmente, en temporadas de invierno, los deslizamientos son frecuentes,
sobre todo en la via principal que comunica a Medellin con el Suroeste, a la

altura del municipio de Amaga, kilometro 78, sector La Huesera.
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Frente a esta situacion, la apuesta del Gobierno nacional es conectar al pais
con vias de cuarta generacion; esto es, vias de doble calzada y tuneles que dis-
minuyan los costos y tiempos de transporte. El proyecto Autopista Conexioén
Pacifico1 comunica a Medellin con el Suroeste, el Eje Cafetero, el Valle del Cauca
y el suroccidente del pais. Esta via de doble calzada, que ejecuta actualmente el
Invias,® comienza en Bolombolo y pasa por los municipios de Venecia, Titiribi,
Amagd y Caldas (Covipacifico S. A. S. & Ministerio de Transporte, 2018). El
proyecto, planeado a 2020, pretende reducir los tiempos de viaje, disminuir el
trafico y mejorar la calidad de vida de las personas gracias a la disminucién de
la contaminacion auditiva y de la polucion.

Otro aspecto fundamental para toda estrategia competitiva son las infraes-
tructuras y los servicios de calidad. En este sentido, la subregion Suroeste cuenta
con coberturas superiores al 96% en los servicios de energia eléctrica, acueducto
y alcantarillado en las cabeceras municipales y de alrededor del 85% en agua po-
table en el drea urbana. En las zonas rurales, mas del 40% de la poblacion carece
de servicios de acueducto, alcantarillado y agua potable (Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia, 2015). Con respecto a la calidad de vida, el desarro-

llo alcanzado es favorable y presenta una contribucién positiva para el turismo.
Condiciones de demanda

Cada segmento turistico es, en general, considerado como un grupo que tiene
los mismos intereses, necesidades idénticas, perspectivas andlogas o caracteris-
ticas sociodemograficas similares (Pérez Galvez et al., 2017). Esta informacion
es basica para el desarrollo de campafas promocionales del destino y para la
creacion de productos turisticos. A continuacion, se presentara una caracte-
rizacion general del turista; inicialmente se hard un analisis de las busquedas
en internet entre 2016 y 2018 a partir de la informacién reportada por Google

Trends. Posteriormente se expondran estadisticas que caracterizan al turista

8 Instituto Nacional de Vias.
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segun municipios visitados, actividades que realizo, tipo de alojamiento, medio
de pago y gastos durante el viaje.

Para analizar la busqueda en el ambito mundial, los resultados se calculan
en porcentaje en relacion con la ubicacién que muestre el valor mas alto. En las
busquedas de la categoria turismo, segtin se ve en la Figura 17, es notorio que
en Colombia sobresale el avistamiento de aves, seguido de turismo de natura-
leza, aficiones y tiempo libre, y turismo de aventura. Mientras que, en Estados
Unidos, los mayores porcentajes de bsquedas los tienen avistamiento de aves,

aficiones y tiempo libre, naturaleza y turismo de aventura.
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FIGURA 17. PORCENTAJE DE BUSQUEDAS RELACIONADAS
CON EL TURISMO ENTRE 2016 Y 2018.

TOMADA Y MODIFICADA A PARTIR DE RESULTADOS DE GOOGLE TRENDS.

Entre las principales caracteristicas tenidas en cuenta al momento de tomar
la decision del destino turistico, estan los atractivos, el precio y el hecho de que
se incluya o no alimentacion en el servicio de alojamiento. El 34% de los extran-
jeros les dan prioridad, a la hora de tomar sus decisiones de visitas, al atractivo
de naturaleza y cultura. El 28% de los turistas extranjeros pone el precio como
segundo criterio de decision. El 15% tiene como tercer criterio la calidad de los
servicios de alojamiento. Otros criterios con menor relevancia son la calidad y

el cumplimiento de itinerarios.
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Entre los medios de consulta de los lugares de destino, segtin estadisticas
presentadas por MinCIT y Situr (2018), estdn: internet, comunicacion directa
de los mismos habitantes de los destinos e informacion de los hoteles. El 27%
de los turistas extranjeros usaron internet, el 15% se informé por medio de los
habitantes de los municipios visitados y el 10% obtuvo informacién de los ho-
teles por medio de WhatsApp. Otros medios con porcentajes bajos: agencias de
viajes, blogs, redes sociales y guias de turismo. Esto concuerda con lo dicho por
Buonincontri et al. (2017): las interacciones de los turistas y los proveedores de
servicios turisticos y la participacion activa de los turistas son antecedentes de la
cocreacion de experiencias en esta industria. En la Figura 18 se muestran otras

estadisticas, con un comparativo del turismo receptor nacional y extranjero.
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FIGURA 18. ESTADISTICAS DE TURISMO RECEPTOR EN ANTIOQUIA
DURANTE 2018. A. ACTIVIDADES PRINCIPALES DE LOS TURISTAS.
B. MUNICIPIOS DEL SUROESTE ANTIOQUENO VISITADOS.

Continua en la siguiente pagina.
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Continuacién de la Figura 18.
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FIGURA 18. C. TIPO DE ALOJAMIENTO DE LOS TURISTAS.
D. MEDIO DE PAGO. E. RANGO DE EDADES DE TURISTAS EXTRANJEROS.

Continta en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Figura 18.
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FIGURA 18. F. TOUR QUE UN TURISTA QUIERE ENCONTRAR.

ToMADA Y MODIFICADA DE MINCIT v SiTUR (2018).

Otras caracteristicas, segun el Situr, estan clasificadas en turismo local y ex-
tranjero (MinCIT & Situr, 2018). Dentro del turismo local, el principal motivo
es ocio y recreo, con visitas a atractivos de naturaleza. Particularmente, quienes
habitan en la capital de Antioquia utilizan los fines de semana y puentes festivos
para desplazarse a visitar fincas, pueblos o hacer turismo de aventura. El turista
extranjero presenta una gran preferencia por el turismo cultural y de naturaleza.

En lo que respecta a las actividades culturales, al 34% le gusta recorrer ca-
lles y apreciar la historia que se refleja en la arquitectura de casas e iglesias; el
23% incluye en sus actividades las visitas a los museos y a los parques. Por otro
lado, con la intencion de visitar dreas protegidas, en 2017 llegaron a Colombia
1.653.090 extranjeros con vocacion ecoturistica. En ambos casos, turismo de
cultura y turismo de naturaleza, el turista extranjero estd invirtiendo en pro-
medio entre 250 y 350 ddlares diarios, distribuidos en hospedaje, alimentacion,
guianza, transporte y compras. En la Tabla 19 se presentan algunos aspectos
relacionados con el mercadeo y la gestion del mercadeo a partir del diagnéstico

en los municipios se Urrao, Ciudad Bolivar, Andes, Jardin y Jerico.
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TABLA 19. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO EN LAS EMPRESAS DEL
SUROESTE RELACIONADOS CON EL MERCADEO DEL TURISMO Y SU
GESTION EN URRAO, CIUDAD BOLIVAR, ANDES, JARDIN Y JERICO

. No hay planes de marketing en ninguna de las unidades de negocio.

. Carencia de estructuras comerciales.

. Las decisiones de precios son tomadas de acuerdo con la estacionalidad.

. Inexistencia de estrategias de precios basadas en una estructura de costos.

. Las decisiones sobre la creacion de nuevos productos o servicios se basan en dos aspectos; el
primero se relaciona con los competidores: si un competidor crea un producto nuevo, los otros lo
copian inmediatamente; el segundo aspecto se relaciona con las solicitudes (sugerencias) de los
mismos turistas: con tal de darles gusto, crean productos que solo funcionan para ciertos clientes.

o Los medios de pago tradicionales: efectivo, tarjetas débito y crédito. El turista extranjero prefiere el
pago en efectivo.

. La publicidad va desde el voz a voz entre los turistas hasta las plataformas tecnologicas en la web.
Pero no se han consolidado estrategias estructuradas desde la web para generar promocion de los
productos o servicios.

«  Lasestrategias de servicio al cliente van desde el monitoreo de la satisfaccion con algunas encuestas
basicas hasta el servicio posventa, en el cual le comunican al turista por correo electrénico las
ofertas de determinadas temporadas del afio.

. Pero todavia no hay estrategias consistentes que planteen modelos de servicio que permitan
diferenciar el producto turistico de manera particular.

De acuerdo con las caracteristicas del turista nacional y extranjero, se capaci-
t6 a los empresarios en la gestion del mercadeo y se desarroll6 una estrategia de
mercadeo digital con el fin de mostrar al Suroeste como destino turistico. Ade-
mads, se disefid un sistema en el cual el turista puede interactuar con los empre-
sarios de la subregion (fincas hotel, restaurantes, guias, operadores y empresas
de transporte). Incluso, permite contactar universidades y solicitar asesoria es-
pecializada sobre la gestion organizacional y turistica (http://mountainsdreams.
co/). La estrategia basada en una plataforma web, con el fin de darles apertura
a los mercados y versatilidad en la gestion, se fundamenta en cuatro pilares

descritos por Imolko (2017):

Atraer personas: El objetivo radica en generar contenidos atractivos que mues-
tren las ventajas y beneficios de la empresa y del producto y/o servicios con el
fin de captar la mayor cantidad de publico posible y masificar la informacién de

la empresa.
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Identificar compradores: Este proceso es de segmentacion, ya que al tener una
base de datos de personas que han interactuado con las publicaciones, se filtran
de acuerdo a caracteristicas particulares con el fin de ser mas asertivo a la hora
de abordar a los prospectos que cumplan con los perfiles de la empresa.
Cultivar oportunidades: Se generan interacciones de manera permanente, en
periodos de tiempo determinados, para acompanar al prospecto a tomar una
decision positiva para la adquisicion del producto y/o servicio.

Aumentar ventas: Generar valor a los clientes para mantenerlos conectados. En
este proceso se entrega el valor agregado de la informacién permanente y opor-
tuna de las actividades promocionales y actividades estacionales, con el propdsito

de establecer vinculos en el tiempo que redunden en nuevas ventas.
Industrias relacionadas o de apoyo

23 lineas de transporte publico salen de la Terminal del Sur (Medellin) a munici-
pios del Suroeste. Estas lineas cuentan con servicios de buses para 40 pasajeros y
microbuses de hasta 20 pasajeros (Terminales Medellin, 2018). Obviamente, este
transporte no es exclusivo para el turismo. Adicionalmente, en Medellin existen
27 servicios de transportes especiales, exclusivos o para grupos de cuatro a 20
personas, y 21 empresas de alquiler de vehiculos. Por otro lado, a Urrao se puede
llegar por el Aeropuerto Ali Piedrahita (c6digo IATA: URR), que recibe vuelos
charter desde el Aeropuerto Olaya Herrera (Medellin), con un tiempo de vuelo
estimado de 25 minutos.

Los servicios de informacion turistica, servicios financieros y acceso internet
presentan algunos desarrollos. La informacion turistica general esta centrada
en los municipios de Jardin, Jericd, Ciudad Bolivar, Venecia, Andes e Hispania,
pero es insuficiente aquella especifica sobre actividades turisticas, atractivos por
conocer, mapas de recorridos y medios de transporte a los atractivos.

Por su parte, el acceso a servicios financieros es sencillo; estos estan ubicados
cerca de los sitios de interés, con horarios de oficina hasta las 4:00 p. m. entre
semana y cajeros electrénicos con acceso hasta las 9:00 p. m.; ademas, en los

servicios de hospedaje y restaurantes hay una amplia aceptacion de tarjetas de
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crédito, principalmente en los municipios mencionados. Finalmente, la tasa de
penetracion de internet en la subregion, medida como el nimero de suscriptores
sobre el total de la poblacidn, es del 4,6% (Camara de Comercio de Medellin
para Antioquia, 2015).

Otro aspecto que ha limitado el desarrollo del turismo en la subregion es
la escasa formacidn de guias, pieza clave para impactar positivamente la oferta
turistica. En la actualidad, las personas que se encargan de esta actividad son na-
tivos de la regién con un amplio conocimiento de la historia, la riqueza cultural,
las rutas a atractivos naturales y las actividades de naturaleza, lo cual contribuye
a la gufa informal. Sin embargo, este conocimiento no es comunicado en forma
efectiva, en especial a turistas extranjeros, por la falta de un segundo idioma.
También se evidencia un desconocimiento de la norma y vacios técnicos ope-
racionales que llevan al deterioro del ambiente y a la insatisfaccion del turista.

Aunque estos resultados fueron obtenidos por observacidn directa y a
través de conversaciones con guias profesionales y usuarios del servicio de
guia, los mismos corroboran los resultados del estudio nacional desarrollado

por Dale (2013).
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partir de las visitas de campo realizadas a las empresas turisticas de los

municipios participantes, a las cuales se les aplic6 la matriz del Modelo de
Modernizacién para la Gestion de Organizaciones (MMGO) de Pérez Uribe et
al. (2009), se presentan los resultados graficos del diagndstico en el componente
especifico de la gestion financiera. Las figuras se exponen de manera global por
municipios participantes y tipos de empresas turisticas. La Figura 19 correspon-
de a un consolidado de participacién por municipio en el andlisis de la gestion
financiera. Cada figura presenta una barra promedio que sirve de referencia

visual para ubicar las variables de medicion en relacién con dicho promedio.

Urrao 14%
Salgar 7%
Jerico 14%
Jardin 43%
Ciudad Bolivar 14%
Andes 7%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

FIGURA 19. MUNICIPIOS PARTICIPANTES.

El municipio con mayor participacion en el diagnéstico de la gestion finan-
ciera fue Jardin, con seis empresas turisticas, seguido de Urrao, Jericé y Ciudad
Bolivar con dos empresas turisticas cada uno, mientras que el municipio de
menor participacion fue Andes, con una sola unidad productiva, para un total
de 14 empresas turisticas. No sorprende que la mayor participacion corresponda
a Jardin, pues tiene una tradicion turistica y se encuentra en la estrategia de Pue-
blos Patrimonio nacional, especialmente en turismo ecoldgico y avistamiento
de aves.

En el Suroeste, varios empresarios cafeteros estan buscando en el turismo
una alternativa de ingresos. Andes y Ciudad Bolivar son reconocidos por su

tradicion cafetera, pero han ido diversificando su economia incursionando poco
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a poco en el sector turistico. Jerico, por su parte, tiene una mayor tradicion
turistica, especialmente por el auge del turismo religioso, aunque de este muni-
cipio son pocas las empresas que participaron en la conformaciéon de un modelo
asociativo del turismo. Finalmente, Urrao atin no ha desarrollado el potencial
turistico que posee.

Las categorias de mayor participacion en el diagndstico de la gestion finan-
ciera son las fincas hotel, los hoteles y los restaurantes; con menor participa-
cion se encuentran los operadores turisticos, los hostales y las casas finca. En la

Figura 20 se presenta la participacion por tipo de empresas.

Restaurante 14%
Operador turistico 7%
Hotel 21%

Hostal 7%

Finca hotel 36%
Fami hotel 7%
Casa finca 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

FIGURA 20. TIPOS DE EMPRESAS TURISTICAS.

El Suroeste fue afectado por la crisis cafetera fruto de la caida de los precios
del café en el mercado internacional, en especial por el aumento de la competen-
cia de paises asiaticos que incursionaron en la produccién del grano. Dentro de
las alternativas de diversificacion que consideraron los empresarios cafeteros de
la subregion estaban la ganaderia y el turismo. Con respecto a este tltimo, la idea
era aprovechar la cultura cafetera como atractivo turistico, por lo llamativo del
paisaje y del proceso de produccion. ;Cémo aprovechar la finca cafetera para el
turismo y, al mismo tiempo, continuar con la produccion de café? La respuesta
fue transformar la finca cafetera en finca hotel conservando las caracteristicas

de la cultura cafetera. Por esta razdn, las empresas turisticas que mas participa-
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ron en el diagnéstico financiero fueron las fincas hotel, seguidas de los hoteles,

espacio natural de hospedaje en la subregion.
Gestion financiera, variables y descriptores

El MMGO mide la gestion financiera en funcién de la inversion, financiacion,
rentabilidad, informacidn, instrumentos y procesos (Pérez Uribe et al., 2009). A
su vez, la inversion la mide en términos de capital de trabajo, cuentas por cobrar
e inversion fija. La financiacion, en términos del financiamiento del capital de
trabajo, proveedores, proyeccion y expansion. La rentabilidad, en términos de
gestion del capital de trabajo, compras y resultados. La informacion, en térmi-
nos del objeto social, uso de la informacion, bases de datos, metas, objetivos y
politicas de endeudamiento y crecimiento. Los instrumentos, en términos de
estados financieros, inventarios, presupuestos, costos e indicadores. Finalmente,
los procesos, en términos de planeacidn, sistema de acopio, contabilidad, sistema
de informacién y tesoreria. Ademas, define cuatro estadios de medicién en el
concepto de cuartiles: 0-25, 25-50, 50-75 y 75-100. Este modelo fue aplicado a
las empresas turisticas para caracterizar el estado de la gestion financiera y se

obtuvieron los siguientes resultados porcentuales (Figura 21).

Promedio 26%
Procesos 17%
Instrumentos 22%
Informacién 29%
Rentabilidad 32%
Financiacion 34%

Inversion 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

FIGURA 21. VARIABLES DE MEDICION DE LA GESTION FINANCIERA.
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En cuanto a las variables que se evaluaron en la gestion financiera, las empre-
sas turisticas que participaron en dicho diagndstico tienen un promedio de 26%.
Con respecto a la medicién que se le realizo a la gestion financiera, esta se en-
cuentra en el segundo estado del MMGO, lo que indica que requiere atencién por
parte de los empresarios. Dicho promedio esta soportado en financiacion, renta-
bilidad e informacidn, y, con menor peso, en inversion, instrumentos y procesos.

El endeudamiento es una variable financiera propia de la subregion Suroeste
debido a que el empresario cafetero, hoy también empresario turistico, tradicio-
nalmente ha utilizado el crédito bancario para respaldar la produccion y, actual-
mente, para respaldar también la actividad turistica que viene desarrollando de
manera paralela.

La rentabilidad es una variable que tiene peso en el diagndstico financiero
junto con la financiacién; sin embargo, estan en el cuartil dos de medicion del
MMGO, lo que indica que hay procesos en construccion y cumplimiento de lo
estrictamente legal, con limitacion en las estrategias para aumentar la rentabili-
dad. No sorprende que en lo referido a los procesos, instrumentos e informacioén
se tengan las menores ponderaciones, por cuanto la gestion financiera se lleva
de la experiencia y trayectoria de la cultura cafetera, en la cual la gestion esta
soportada en el conocimiento que tiene el empresario, sin considerar proyeccio-
nes, soportes o formatos que le permitan una mejor visualizacion de las variables
financieras presentes en el negocio.

La Figura 22 muestra el consolidado de la gestion financiera entre todos los
participantes de la evaluacion del diagndstico financiero. El promedio en dicho
consolidado corresponde a un 18%, es decir que se ubica en el primer cuartil de
medicién del MMGO y, a la vez, indica una debilidad que debe ser intervenida
por las fincas hotel, restaurantes, hostales, hoteles y, en menor medida, las fami-
hoteles, casas finca y operadores turisticos. En el agregado de la gestion finan-
ciera por tipo de participante en el diagndstico, las fincas hotel son las de mayor
ponderacioén; sin embargo, estan en el cuartil dos de mediciéon del MMGO, lo
que indica que hay procesos en construcciéon y cumplimiento de lo estrictamente
legal, con limitacion en las estrategias para aumentar la productividad, la renta-

bilidad y la competitividad.
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Promedio 18%
Restaurante 29%
Operador turistico 4%
Hotel 23%
Hostal 25%
Finca hotel 32%
Fami hotel 19%

Casa finca 13%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

FIGURA 22. CURVA DE DESEMPENO DE LA GESTION FINANCIERA
POR TIPO DE EMPRESA.

Lo anterior pone de manifiesto que la gestion financiera es un componente
que tiene muchas debilidades en la gestion organizacional integral de las empre-
sas turisticas, especificamente en variables como la financiacién, la inversién y
la rentabilidad. De las 14 empresas turisticas que participaron en el diagnéstico
inicial, seis continuaron participando en una segunda fase de capacitacion y
asesoria en temas relacionados con la gestion financiera. Los temas desarrollados
fueron balance general,’ estado de resultados, indicadores financieros, costos
de produccioén, punto de equilibrio, presupuestos y analisis de rentabilidad me-
diante el método de flujo de caja libre (FCL), valor presente neto (VPN) y tasa
interna de retorno (TIR).

En la Tabla 20 se observa que el mayor peso en los activos corresponde a
los no corrientes; esto tiene su explicacion en los terrenos e instalaciones que
tienen las empresas turisticas destinadas a la prestacion de los servicios de ho-
tel. En general, existe un buen manejo de las deudas a corto y largo plazo, y los

endeudamientos mas representativos se dan en la ampliacion de instalaciones;

9 Al momento del desarrollo de la gestién financiera, ninguna de las empresas turisticas que
participaron en el diagndstico inicial y posteriormente en la capacitacion y orientacion en
temas financieros estaban bajo el modelo de las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF), por lo que se utiliza el modelo de contabilidad local, basado en medicién
al costo, balance general y estado de resultados (nota de los autores).
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sin embargo, estas también son cubiertas con recursos propios. El patrimonio
tiene un peso significativo en la estructura financiera de las empresas turisticas
por efecto del valor de los terrenos e instalaciones, pero no por la generacién
de utilidades, pues los servicios de hotel no alcanzan a producir tasas altas de

rentabilidad con respecto al valor de los activos productivos.

TABLA 20. PARTICIPACION PORCENTUAL BALANCE GENERAL

CUENTA PORCENTAJE DE PARTICIPACION
Activo corriente 10

Activo no corriente 90

Activo total 100

Pasivo corriente 2

Pasivo no corriente 13

Pasivo total 15

Patrimonio 85

Pasivo y patrimonio 100

El estado de resultados muestra la relacion entre los ingresos, los costos, los
gastos y la utilidad generada. La Tabla 21 expone la relacion porcentual de di-
chos rubros en el estado de resultados de los empresarios participantes. El mayor
peso de participacion porcentual lo tienen los costos del servicio, en los que se
incluyen costos por hospedaje, personal de aseo, insumos de aseo, personal de
alimentacion, insumos de alimentacion, personal de mantenimiento e insumos
de mantenimiento. Es comun que un empleado se encargue de diferentes activi-
dades, pero se hace la distribucion de costos por el tiempo y el valor que dedica
a cada actividad.

Los gastos de administracion y venta tienen un peso porcentual significati-
Vo, y estd representado en personal administrativo, insumos de administracion,
personal e insumos de marketing. Aunque la mayoria son personas naturales,
los ingresos generados superan los topes para declarar renta (como personas
naturales) y, en consecuencia, deben cumplir con dicha obligacion tributaria.

En promedio, el resultado neto estd en un 2%, incluyendo un promedio entre
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empresas turisticas que generan pérdidas y ganancias. El esfuerzo de los em-
presarios para generar rentabilidad es bastante alto debido a que las inversiones

realizadas no causan el retorno de la inversion esperado.

TABLA 21. PARTICIPACION PORCENTUAL ESTADO DE RESULTADOS

CUENTA PORCENTAJE DE PARTICIPACION
Ingresos 100

Costo del servicio 51

Utilidad bruta 49

Gastos administracion y venta 43

Utilidad operativa 7

Impuesto de renta 5

Resultado neto 2

De manera global, las empresas turisticas cuentan con disponible para cubrir
deudas en el corto plazo y con capital de trabajo para cubrir las operaciones
funcionales, lo que muestra estabilidad y solidez financiera; ademas, tienen un
nivel promedio de endeudamiento del 15% con respecto a sus activos totales
(Tabla 22). Sin embargo, los activos productivos no muestran la rentabilidad
que se esperaria, pues su valor supera en gran medida las ventas y las utilidades
generadas. Esto se debe, en parte, a las ventas estacionales, las cuales aumentan
en tiempo de vacaciones y puentes festivos, pero disminuyen en temporada baja.

Esta situacion pone gran presion sobre los activos productivos para generar el
rendimiento financiero esperado. Tal situacién es comun en fincas cafeteras que
han visto una oportunidad para diversificar su portafolio de ingresos migrando
hacia la prestacion de servicios de hotel, pero no alcanzan a generar volumenes

altos de ventas por esta modalidad.
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TABLA 22. INDICADORES FINANCIEROS

NOMBRE DEL INDICADOR REsuLTADO
Razon corriente (activo corriente/pasivo corriente). 5,21
Capital de trabajo (activo corriente/pasivo corriente). 28.369.035
Estabilidad (activos fijos/pasivo a largo plazo). 715
Solidez (activo total/pasivo total). 6,89
Nivel de endeudamiento (pasivo total/activo total). 0,15
Margen operacional (utilidad operacional/ventas netas). 0,07
Margen del patrimonio (utilidad neta/patrimonio). 0,01
Margen del activo total (utilidad neta/activo total). 0,01
Margen neta (utilidad neta/ventas netas). 0,02
Agilidad financiera (ventas netas/activo total). 0,26
Rendimiento del activo total (activo total/patrimonio). 1,17
Eficiencia en la utilizacién de activos (Indice Dupont). 0,01

En cuanto a los costos de produccién de servicio, el mayor peso porcentual
en las empresas turisticas con servicio de hospedaje corresponde a los costos
de habitaciones y de alimentacién y bebidas (Tabla 23). Estos costos son un
promedio ponderado; sin embargo, pueden variar de una unidad productiva
a otra, dependiendo de un personal fijo que se utiliza en operaciones de aseo,
mantenimiento y atencidn a los usuarios. Estos rubros corresponden tnica-
mente al costo por la prestacion del servicio de hotel, y no incluyen los gastos
de administracién y ventas, que tienen una participacion del 43% con respecto
a los ingresos generados.

Debido a la estacionalidad en la prestacion del servicio (se dan periodos de
bajos niveles de hospedaje), se hace necesario sostener un personal fijo, lo que es
costoso para el funcionamiento del hotel. Esta situacién genera una baja rentabi-
lidad y un alto peso de los costos de produccion en la participacién porcentual
con respecto a los ingresos, que en este caso representan un 51% de los ingresos

promedio generados.
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TABLA 23. PARTICIPACION PORCENTUAL COSTOS DE PRODUCCION

HABITACIONES PORCENTAJE
Personal 15

Otros 5
ALIMENTACION Y BEBIDAS PORCENTAJE
Personal 9
Consumos 4

Otros 2
SUMINISTROS

Agua, luz, gas 5

Otros 3
MANTENIMIENTO PORCENTAJE
Personal 5

Otros 3

Total 51

A continuacion, la Tabla 24 y la Figura 23 muestran como las empresas tu-
risticas no generan un retorno positivo de la inversion hasta pasados los nueve
aflos de actividad productiva. Ello implica un gran esfuerzo financiero en los
activos productivos que sobrepasa la capacidad de generacion de ingresos y de
rentabilidad. El costo de la infraestructura y su mantenimiento y ciclos bajos
en la generacion a causa de la estacionalidad en la ocupacién de la capacidad

hotelera son las variables que mads inciden en esta situacion financiera.

TABLA 24. COSTO DE CAPITAL Y RETORNO DE LA INVERSION

RETORNO DE LA

INVERSION 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Costo de capital
(WACC) (%) 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74

Valor presente neto

(VNA) - millones 254 213 164 105 36 42 133 235 351 480 623

Tasa interna de retorno

(TIR) (%) 22,9 12,5 4,8 0,1 0,6 0,1 12,0 14,2 16,1 176 18,8

Diferencia (%) -30,3 -19,9 -12,2 -6,3 -1,8 1,8 46 68 89 10,2 11,4
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FIGURA 23. REPRESENTACION COSTO DE CAPITAL Y RETORNO
DE LA INVERSION.

Las proyecciones de la Figura 23 se realizaron con un costo de capital
(WACC) del 7,4% EA vy se sostuvo en la simulacién de un horizonte de 15 afos.
Esta situacion implica tomar medidas integrales para el sostenimiento financiero
de las empresas turisticas y aquellas deben estar relacionadas con el aumento
de ingresos, la eliminacién de costos improductivos y el aprovechamiento de
la infraestructura en diversas actividades conexas a la actividad hotelera. Lo
anterior guarda relacion con lo planteado por Pérez Uribe (2009, p. 43): “La
realidad de la pyme colombiana parte del hecho de que la inversiéon pequefia en
el contexto empresarial implica para el empresario pyme una alta exposicion de

Sus recursos propios’.
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En el consolidado del diagnostico, elaborado bajo el Modelo de Moderniza-

cion para la Gestion de Organizaciones (MMGO) (Pérez Uribe et al., 2009), se

realiza un analisis situacional de los componentes organizacionales definidos en

dicho modelo para una pyme de clase mundial'® en el componente de asociati-

vidad (Tabla 25). De acuerdo con Plaza Cardenas (2016, p. 63):

El objetivo de esta matriz es estimar el potencial asociativo de las pymes en di-

versas modalidades de asociatividad. Las pymes se asocian conformando redes

empresariales que constituyen la base productiva de una Nacién. La forma como

se asocian no se puede establecer a priori, pero si se ha encontrado que uno de

los criterios basicos es la capacidad que tiene cada una para brindar un valor

agregado a las demas en una estrategia asociativa.

TABLA 25. PYME DE CLASE MUNDIAL EN COMPONENTE DE ASOCIATIVIDAD

VARIABLES

DESCRIPTORES

Gestion en el sector o en la
cadena productiva.

Tiene la cooperacion como una estrategia de gestion de alianzas de la
cadena productiva.

La empresa cuenta con los recursos de inversion y reconoce la
asociatividad como una estrategia para incrementar su capital.
Cuenta con acuerdos formales con aliados que conforman su base de
asociatividad.

La empresa tiene capacidad de cooperar con el crecimiento de otras.

Confianza que genera la
empresa.

Realiza proyectos de cooperacion interempresarial.

Pone en marcha proyectos, estrategias que aglutinan el conocimiento y
la informacion del grupo de empresas.

Invita a su empresa a empresarios de la cadena e incluso de la
competencia a conocer sus instalaciones y sus procesos, sus nuevos
disefos de producto y proyectos de mercado. Les pide sugerencias.
Regularmente cumple sus compromisos con los grupos internos y
externos, creando una confianza favorable para impulsar procesos
asociativos.

Continua en la siguiente pagina.

10 En el MMGO, una pyme de clase mundial es aquella que desarrolla las mejores practicas en

gestion, es innovadora, les entrega permanentemente valores agregados a sus stakeholders,

es efectiva y eficiente, sustentable en el tiempo, rentable tanto financiera como socialmente,

y lleva a la realidad una continua y contundente responsabilidad social.
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VARIABLES DESCRIPTORES

Factores de compromiso. .

Cumple la ley con sentido de responsabilidad social y ético. Ademas,
se preocupa por sus acuerdos con el gremio, la cadena y el sector. No
esta de acuerdo con précticas ilegales de ningun orden.

Integra compromisos, comercializacién y marcas en sistemas de
cooperacion con sus proveedores y competencia. Se compromete con
proyectos estratégicos de largo plazo.

Se compromete con proyectos apoyados por entidades del Gobierno y
con otras empresas de la cadena. Puede asumir riesgos.

Factores también o
importantes de éxito en la
asociatividad. .

Existe un plan de investigacion y desarrollo permanente orientado a la
innovacion integral.

Pyme con capacidad exportadora.

Pyme certificada internacionalmente por el nivel tecnolédgico.

Pyme certificada internacionalmente por su plataforma de
informacion.

La credibilidad y el prestigio de la empresa le permiten liderar el
proceso asociativo.

Agencia la cooperacion basada en el equilibrio de fuerzas y
necesidades entre los actores de la competencia y los aliados.

ToMADA Y MODIFICADA DE PEREZ URIBE ET AL. (2009).

El analisis situacional muestra que estas pymes conocen la cadena produc-

tiva del sector y en sus politicas se observa la intencién de analizar el contexto,

compartir informacion y cooperar entre si, buscando permanecer en el mercado

y generar confianza. Participan y colaboran en las reuniones e integraciones de

las diversas empresas e inclusive algunas de ellas tienen acuerdos y convenios

de cooperacidn, ademas de cumplir con sus grupos de interés.

Con respecto a la asociatividad, se observa que la puntuaciéon mas significa-

tiva es de 59,3 y la mas baja de 21,05; nueve organizaciones tienen un resultado

que se encuentra por encima de la media; cinco se ubican por debajo, lo que

representa al 36% de aquellas. Las debilidades mas significativas estan en las

siguientes variables (Tabla 26).
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TABLA 26. DESARROLLO ASOCIATIVO EN EMPRESAS
DEL SUROESTE ANTIOQUENO

ORGANIZACION PORCENTAJE DE AVANCE
RLM 59:3
FHF 56,8

FHCF 56,6
K 54,3
LDC 48,6
FHA 46,8
FHLA 45,5
CFVL 455
MSJ 41,2
LA 28,9
HSJB 27,9
AV 26,9
HLC 21,5

Teniendo en cuenta los cuatro factores que determinan el comportamiento
de la variable asociatividad (Pérez Uribe et al., 2009), la mayoria de empresarios
presentan dificultades al momento de identificar las etapas afines a la cadena
productiva, por lo que generan poca confianza para el proceso de asociatividad
entre los participantes. El 38% de las empresas presentan bajos niveles de desa-
rrollo en procesos administrativos. Otro aspecto importante son las diferencias
en los niveles de formacion académica. Ademas, es notoria la escasa implemen-
tacion de TIC adecuadas para el desarrollo del producto y del sector. Esta situa-
cion dificulta la presentacion de informacion adecuada, pertinente y suficiente

para un proceso asociativo innovador y convocante.
Generalidades del modelo asociativo
El modelo asociativo para las pymes del sector turistico del Suroeste se disei6 a

partir de los ejes de cooperacion, competitividad y turismo, teniendo en cuenta

los conceptos tedricos de esta estrategia. El modelo posee una base conceptual
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soportada, a su vez, en la asociatividad, que permite mejorar la competitividad
empresarial y el desarrollo local. El presente modelo tiende, ademas, a fomentar
la innovacion y el desarrollo sostenible y sustentable.

Para destacar las caracteristicas del modelo asociativo propuesto, se define
este como un grupo de empresas con cercania geografica y problematicas simi-
lares que se unen para mejorar su competitividad. Este proceso no solo se basa
en la cooperacién entre empresas del Suroeste, sino que involucra a autoridades
locales y universidades, y fue definido, ademas, en coparticipacion con los acto-
res empresariales involucrados; asi que el modelo construido posee equilibrio y
podra tener mayor evolucion a largo plazo.

El primer requerimiento del modelo es una vision estratégica a largo plazo,
con un entendimiento de la situacion empresarial, de los actores, del contexto y
de la cadena de valor (Tabla 27). Ademas, el modelo asociativo requiere de lide-
res solidarios que construyan confianza entre sus integrantes, mas el desarrollo
de una excelente comunicacion. El modelo presenta escenarios de informacion

implicita compartida y economias externas que facilitan el desarrollo endégeno.

TABLA 27. MARCO ESTRATEGICO DEL MODELO ASOCIATIVO

MisioN

Involucrar a los actores claves bajo los principios de rentabilidad y participacion para promover la
integracion institucional a través de un ejercicio de red, buscando incrementar la competitividad y
sostenibilidad en el sector turistico haciendo énfasis en la cultura paisa.

VisionN

Para el afio 2020, ser una organizacion abierta y participativa que ayude al Suroeste a convertirse en un
destino de turismo de producto, lider en el pais y en Antioquia, reconocido por su calidad, cuidado del
medioambiente y seguridad.

PRrINCIPIOS

Confianza, trabajo en equipo, cultura asociativa, servicio y ética.

VALORES

Confianza, cooperacion, solidaridad, integracion, participacion y transparencia.

OBJETIVO

Contribuir a la organizacion de la red asociativa para las empresas de turismo del Suroeste, buscando asi
el aumento del nivel competitivo a través de la cooperacion interempresarial, la generacion de economias
de escala y el incremento de la productividad.

Continua en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 27.

ESTRATEGIA

Admitir a la asociatividad como instrumento para el incremento del nivel competitivo de las empresas
de turismo del Suroeste, agrupadas en red, con el fin de optimizar el desempeno y las actividades del
proceso empresarial. Todo lo anterior, a través de una gestion basada en la cooperacion interempresarial,
que permita pasar de una cultura individualista a una solidaria.

FACTORES COMPETITIVOS

Eficiencia, innovacion, calidad del servicio, satisfaccion del cliente y sostenibilidad.

Para garantizar la sostenibilidad del modelo, se requiere, ademas, de cuatro
nodos fundamentales que pueden ser vistos como funcionalidades principales:
coopetencia, formacioén y acompanamiento, procesos de apoyo y gestion de pro-
ductos turisticos. El primer nodo, la coopetencia, se caracteriza por la busqueda
de objetivos comunes, la confianza, la reciprocidad, la cooperacién y la interde-
pendencia de los integrantes. El segundo nodo, la formacién y acompanamiento,
procura el desarrollo de competencias de los colaboradores de cada una de las
empresas de la red a partir de las necesidades comunes o particulares; en este
aspecto, el vinculo con las universidades y otras instituciones de educacion juega
un papel importante. El tercer nodo, los procesos de apoyo, esta vinculado con
el desarrollo de productos y servicios turisticos entre las organizaciones de la
red, los cuales, ademas, deben estar acordes con las metas individuales y grupa-
les. Finalmente, todo gira alrededor de la gestion del producto turistico y esta
interrelacionado para garantizar la adaptabilidad y la innovacion (Figura 24).

El modelo presenta componentes sectoriales y de ubicacion geografica; esto
lo hace dinamico, innovador, y ayuda a generar procesos para el desarrollo local
y regional. Ademas, esta motivado por razones de dos tipos: estratégicas y ope-
rativas. Entre las estratégicas se identifican las siguientes: aprovechamiento de
saberes, experiencias y logro de sinergias, mejora organizacional e incremento
de la posiciéon competitiva, flexibilidad, gestion, administracion de la informa-
cion y de la cultura solidaria organizacional. En cuanto a las razones operativas,
se busca dosificar costos, adquisicion de habilidades, economias de escala, me-

joramiento de procesos comerciales con proveedores.
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FIGURA 24. NODOS FUNDAMENTALES DEL MODELO ASOCIATIVO.

Otro aspecto importante para el desarrollo del modelo es la planeacion de re-
sultados y la definicion de las etapas del plan de accidn para pasar de resultados
intangibles a tangibles. Dado que la actividad turistica se fundamenta en el en-

foque del desarrollo enddgeno, el modelo presenta las siguientes caracteristicas:

« Horizontal, es decir, las empresas trabajan cooperando en actividades,
pero compitiendo entre si en un mismo mercado.

« Competitivo y de coopetencia.

« Participaciéon de empresas independientes, clasificadas como pymes,
proyectadas para entablar relaciones de cooperacién por razones fi-
nancieras, organizacionales o de mercadeo.

 Alcance geografico local, con el fin de lograr un desarrollo endégeno.

o Participacion voluntaria de las partes independientes, con condiciones

minimas.
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» Proximidad geografica, fundamental en la constitucion de la red, ya
que por la disposicion de capital social, es factible compartir recursos
comunes, tradicion productiva, entre otros. Lo anterior proporciona
la reciprocidad de informacién y recursos entre las empresas que con-

forman la red.

La puesta en marcha del modelo asociativo demanda el desarrollo continuo
de fases, con acciones que van a soportar la estructura asociativa (Figura 25). El
presente modelo asociativo se ha conformado operacionalmente con seis fases,

asi:

« Promocidn de la asociatividad.

« Integracion del grupo de empresas. Disposicion, capacidades, recursos.

 Diseno del proyecto. Elaboracion del proyecto asociativo, diagnostico
interno y externo, planeacion estratégica, normatividad, plan y costos.

« Ejecucion del proyecto.

« Control y seguimiento.

« Autogestion.

Fundamentos
Pymes del sector turismo,
competitividad, asociatividad

Estrategia General
Asociatividad como el instrumento més conveniente para el
incremento del nivel competitivo de las empresas de turismo

Y

Fases del Modelo
Integracion del grupo de empresas: Disposicion, capacidades, recursos.
Diseno del proyecto: Elaboracion del proyecto asociativo, diagndstico interno y externo,
planeacion estratégica, normatividad, plan, costos.
Ejecucion del proyecto
Control y seguimiento

FIGURA 25. AUTOGESTION DEL MODELO DE ASOCIATIVIDAD.
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El modelo asociativo esta conformado por pymes del sector turistico, organi-
zadas dentro de una cultura de cooperacion y competitividad, con estrategias de
ejecucion conjuntas y en pos de un objetivo compartido. Se realizaran alianzas
con los diferentes grupos de interés: pymes del sector turistico, entidades del
Gobierno, gremios, universidades y entidades financieras. Para participar en
este modelo, se espera que las empresas vinculadas y sus directivos hayan desa-
rrollado aspectos organizacionales y personales.

Asimismo, se espera autonomia organizacional, estabilidad en los servicios
y ventas, estructura administrativa clara, competencias especificas para la aso-
ciatividad, capacidades organizacionales, definicion y ejecucion de procesos, y
motivacion para el trabajo en equipo. Por su parte, los directivos deben tener
las siguientes caracteristicas: interés por constituir alianzas con otras organi-
zaciones, disposicion para reconocer el trabajo colaborativo en beneficio mu-
tuo, capacidad de relacionamiento, actitud abierta para compartir recursos e
informacidn social y econdmica segun su capacidad, competencias gerenciales,
responsabilidad, perseverancia y compromiso con la red. Dado que a través de
la asociatividad pueden desarrollarse diferentes actividades, se debe estructurar

el modelo de acuerdo con los siguientes criterios:

« En relacion con las fases del proceso empresarial.
« En dependencia de las funciones de la empresa.

 Segun el alcance de la asociatividad.

Finalmente, la Figura 26 presenta el mapa de procesos del modelo asociativo,
en el cual las entradas son las necesidades de las empresas o unidades produc-
tivas y las salidas, la satisfaccion de aquellas. Es de resaltar, entre los procesos
estratégicos, la coopetencia. De esta manera, se hace posible la gestion asociativa
que suscite la creacién de confianza, el trabajo en equipo, el bienestar comun,
la convivencia y la credibilidad. En cuanto a los procesos misionales, en esta
estructura es importante la gestion del producto turistico apoyada por procesos

como gestion humana, TIC, gestion financiera, infraestructura y compras.
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FIGURA 26. MAPA DE PROCESOS DEL MODELO ASOCIATIVO.
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n los talleres de transferencia de conocimiento que se desarrollaron en el

marco del proyecto, se tuvo como tema central “la configuracién de pro-
ducto” Teniendo en cuenta los aspectos que se han venido analizando, una de
las opciones turisticas que contemplaron los empresarios fue la creacién de un
producto bandera basado en el avistamiento de aves, aprovechando el primer
lugar que Colombia ocupa en nimero de especies con 1.889, 828 de las cuales
estan en Antioquia, y el crecimiento acelerado en todo el mundo del mercado
de avistadores.

No obstante, y sin animo de desconocer el potencial de esta propuesta, hay
que decir que en la actualidad la subregion Suroeste no cuenta con el reco-
nocimiento exclusivo sobre este producto. Ademas, su disefio, configuracién y
promocion requieren de elementos técnicos y de gestion, con una participacion
activa de los actores que intervienen en la cadena productiva (ProColombia
et al., 2016).

La especializacion de dicho producto requiere, entonces, de grandes esfuer-
z0s, sobre todo porque la integracion de los demas productos y subproductos
(en torno al café, al patrimonio tangible e intangible) no recoge directamente
esa vocacion del territorio en dichos componentes, asi como tampoco el desa-
rrollo de turismo de naturaleza en el componente de ruralidad (agroturismo)
y turismo recreativo y contemplativo. Dicho de otra forma, la busqueda de un
producto que se acerque a los elementos identitarios del territorio en toda su
riqueza y complejidad seria limitada.

No obstante, su disefio e implementaciéon como producto complementario en
el marco del ecoturismo pueden afianzarse teniendo en cuenta los lineamientos
del orden nacional desde lo técnico y comercial, con una clara identificaciéon
y responsabilidades de los actores que participan en la cadena productiva del
avistamiento de aves.

En cuanto a lo cultural, si bien es un aspecto relevante, no se orient6 el pro-
ducto en esta direccidn, aunque si se enfatizé en el potencial para esta actividad
en articulacion con actividades de turismo de naturaleza como senderismo, tu-
rismo contemplativo, pedagogico y cientifico, sin perder de vista las dinamicas

sociales y culturales del territorio. En esta orden de ideas, los componentes de
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oferta natural, café y pueblos patrimonio fueron un eje articulador al momento
del acercamiento a la configuracién del producto turistico.

La propuesta de producto para el Suroeste articula componentes del turismo
natural, cafetero y de pueblos patrimonio, en los cuales confluyen imaginarios
y valores simbolicos en la comunidad receptora, en los prestadores de servicio
y en el turista, representados en una geografia agreste por sus montafas y rica
en biodiversidad; un territorio vivo con una historia y cultura asociadas al café,
con reconocimiento regional y nacional, y con unos pueblos que expresan un
color local propio de la cultura antioquefia. De esta manera, para la construccién
de la propuesta se tuvieron en cuenta los antecedentes turisticos de la region,
sus vocaciones economicas, las caracteristicas de los atractivos identificados y
la percepcién de los empresarios y demas actores involucrados en el proyecto.

El ejercicio de disefo ubicé tres elementos estructurales identitarios del te-
rritorio que se reconocieron como claves para el producto turistico, a saber:
la biodiversidad, el paisaje y la cultura. Para esto se evaluaron y priorizaron la
tipologia y el atractivo turistico articuladores de la oferta; y las opciones mas
relevantes fueron el turismo (cultural) en torno a las manifestaciones culturales
del territorio, sus dos pueblos patrimonio, la tradicién religiosa de sus gentes
(afianzada por la presencia de dos figuras importantes de la Iglesia: un beato y
una santa), y el turismo rural enmarcado en la experiencia, tradicion y demas
dinamicas en torno a la economia cafetera y al desarrollo potencial de la acti-
vidad de ecoturismo enfocada en turismo de naturaleza, como senderismo y
avistamiento de aves, actividad que ha mostrado un incremento en el numero
de interesados en la region y que es tendencia mundial.

A manera de sintesis, se logré concertar que el producto turistico para el
Suroeste debe estar enfocado al turismo de naturaleza, con la promocién de la
contemplacion del paisaje propio del territorio, sus caracteristicas geograficas y
su diversidad bioldgica y cultural. Asi mismo, el producto debe evidenciar las
caracteristicas de la cultura antioquefia que caracteriza a la subregion.

A continuacidn, se hace una descripcion de las caracteristicas de la subre-
gion y de los municipios que participan en el proyecto. El objetivo es presentar

las caracteristicas endogenas que permitan dilucidar su vocacién econdmica y
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sus principales atractivos reconocidos institucionalmente. En segundo lugar,
presentar una propuesta de producto turistico que articule los elementos eviden-
ciados en la metodologia y sintetice tanto la evidencia empirica como el criterio
objetivo de los actores del proyecto. Por altimo, se propone un modelo para la
operacion del producto.

Antioquia forma parte de una extensa area montafnosa de las cordilleras Cen-
tral y Occidental. Su capital, Medellin, es conocida como la Capital de la Mon-
tana. Esta posicion geografica ha dado origen al vocablo “paisa” para referirse a
los habitantes de esta region, una forma indirecta de decir “montafiero” (Sistema
Nacional de Informacién Cultural, SINC, 2017; Solo Paisas, 2015; Wikipedia,
2017), ya que tradicionalmente esta tltima ha sido entendida como despectiva.
En este orden de ideas, referirse a la cultura montafera es referirse a la cultura
paisa y a las costumbres distintivas de esta region.

El Suroeste es una de las nueve subregiones de Antioquia. Localizado entre
las cordilleras Occidental y Central, conforma el valle del rio Cauca y la cuenca
del rio San Juan. Esta subregion tiene 23 municipios y “es un area que alcanzé
un buen nivel de articulacion regional, debido al cultivo del café. Se caracteriza
por la actividad pecuaria y la produccion de citricos en algunos sectores; ade-
mas posee las mejores condiciones de conectividad del departamento” (Instituto
Geografico Agustin Codazzi, IGAC, 2007). A continuacidn, en la Tabla 28 se
hace una descripcion genérica de los municipios del Suroeste que forman parte

del producto turistico.
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TABLA 28. CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS Y PRINCIPALES ATRACTIVOS
DE ANDES, CIUDAD BOLIVAR, JARDIN, JERICO Y URRAO

MuNICIPIO CARACTERISTICAS PRINCIPALES ATRACTIVOS
GEOGRAFICAS TURISTICOS

Andes Situado en la cordillera Occidental de  « Parque Simén Bolivar.
los Andes colombianos. Estd ubicado  « Los templos Nuestra Sefiora de las
a1.350 msnm y su temperatura media Mercedes, San Pedro Claver, capilla
es de 22 °C. Su cabecera dista 117 km Maria Auxiliadora, capilla San Cayetano
de Medellin y posee una extension de y San Judas.
403,42 km?. « El parque lineal San Juan.

« El charco San Francisco.

o Los chorros de Taparté y la quebrada La
Chaparrala.

« La cascada EI Céndor.

« El ecoparque Mario Aramburo Restrepo.

Ciudad Bolivar Se encuentra localizado entre las « El parque principal Los Samanes.
vertientes de las cordilleras Central y ~ « El cerro de San Nicolds.
Occidental, conformadas por el canén  « Corregimiento Alfonso Lopez, conocido

del rio Cauca y la cuenca del rio San como el Balcon Natural del Suroeste.
Juan. « Corregimiento San Bernardo de los
Su relieve montafoso presenta Farallones.

pendientes de fuertes a suaves, entre « Reserva Forestal los Farallones del
el 15% y 50%; predominan los cafiones Citara.
profundos. o La Piedra del Indio.

« Las Fiestas del Arriero.

Jardin Localizado entre un ramal de la « Parque principal El Libertador,
cordillera Occidental y el rio San Juan; declarado Patrimonio Nacional en 1985.
es un territorio quebrado. Limita « La cueva del Esplendor.

por el occidente con el municipio de  « El salto del Angel.
Andes y por el norte con el municipio  La Basilica de la Inmaculada
de Jericd. Su extension es de 224 km?>. Concepcion.
« Casa Museo de la Cultura Rafael Rojas
Peldez.
» Museo Santa Cruz.

Jericod Situado en las estribaciones de la o El carriel antioquefio, una de las
cordillera Occidental. Su topografia manifestaciones culturales que mas
es quebrada y montafiosa, con alturas soporta la identidad de la cultura paisa.
que alcanzan mas de 2.500 msnm; o La casa natal de la madre Laura y otros
esto le permite a Jericd contar con atractivos para el turismo religioso.

tierras de clima calido en la zona del « Jardin Botadnico Los Balsos.
Cauca, templado en la zona ocupada  « Parque Ecoldgico Las Nubes.
por la cabecera municipal y frio enlas  « Parque Los Fundadores.
zonas mas elevadas. « Plaza Bolivar y parque Reyes.
« Distrito de Manejo Integrado Nubes,
Trocha y Capota.

Continda en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 28.

MUNICIPIO CARACTERISTICAS PRINCIPALES ATRACTIVOS
GEOGRAFICAS TURISTICOS
Urrao Ubicado en el valle del Penderisco, « 14 asentamientos indigenas de

en la parte norte del Suroeste lejano
antioqueno, con una extension de
2.556 km?. La cabecera municipal esta
situada a 1.800 msnm y la altura del
territorio va entre los 100 y los 4.080
msnm en el cerro de Campanas,
maxima altura de la cordillera
Occidental en Antioquia.

aborigenes catios.
« Pdramo del Sol.
o Parque Nacional Las Orquideas.
« Reserva del Colibri.
« La Gruta.
« Palacio municipal.
o Parque principal.
« Estadero Las Araucarias.

Con una oferta turistica variada, gran parte enfocada a la tematica cafetera, el
Suroeste alberga diversidad de opciones para el empaquetamiento turistico. Su
vocacion agroecondmica ha favorecido la consolidaciéon de equipamientos para
el turismo de naturaleza, sobre todo actividades relacionadas con ecoturismo,
turismo rural con tematica cafetera, avistamiento de aves y turismo de aventu-
ra. Su infraestructura religiosa y la beatificacién de la madre Laura, oriunda de
Jericé, han generado un nuevo flujo turistico y excursionista. La presencia de dos
de los 17 pueblos patrimonio de Colombia hace de esta subregion un area con
alto potencial turistico. Entre las principales actividades turisticas identificadas
en el area de influencia del proyecto, a partir de las cuales se puede configurar

el producto, estan las siguientes:

o Avistamiento de aves.

o Pesca deportiva.

o Paseos a caballo.

+ Recorridos por fincas.

« Caminatas ecolégicas.

o Rappel, canopy, parapente y torrentismo.
o Gastronomia.

o Planes romanticos.

o Recorridos culturales.

 Peregrinaciones religiosas.
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o Dias de sol.

o Actividades recreativas para nifios y adultos.

Para la construccion de esta propuesta se tuvieron en cuenta de manera ho-
listica e integrada los antecedentes turisticos de la subregion, sus vocaciones
econodmicas, las caracteristicas de los atractivos identificados y la percepcion de
los empresarios y demds actores involucrados. El ejercicio de disefo, liderado
por la Universidad Cooperativa de Colombia y por la Corporacion Académica
Ambiental de la Universidad de Antioquia, identifico tres elementos estructura-
les identitarios del territorio reconocidos como claves para el producto turistico:
la biodiversidad, el paisaje y la tradiciéon montafera.

Este ejercicio permitio, ademas, evaluar y priorizar la tipologia y el atractivo
turistico, articuladores de la oferta; las opciones mas relevantes son las que si-
guen: el turismo cultural en torno a las manifestaciones culturales del territorio,
sus dos pueblos patrimonio y la tradicidn religiosa en cabeza de la santa madre
Laura; el turismo rural, enmarcado en la experiencia, tradiciéon y demas dinami-
cas en torno a la economia cafetera; y el turismo de naturaleza, con un enfoque
especial en el avistamiento de aves, actividad que ha mostrado un incremento
en el nimero de interesados en la regién y que es tendencia mundial.

En este sentido, el producto gira alrededor de esta manifestacion cultural
propia del territorio y propone exaltar las caracteristicas geograficas y la gran
diversidad bioldgica y cultural. En la Tabla 29 se muestran de manera genérica
los componentes del producto propuesto para el Suroeste y se resalta como valor
simbdlico el reconocimiento y disfrute de las montafas y la cultura paisa. Esto
deriva en beneficios para el turista, consistentes en disfrutar del paisaje natural,

de actividades al aire libre y de las manifestaciones culturales.
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TABLA 29. PROPUESTA DE PRODUCTO TURISTICO

NOMBRE
MONTANAS
Y SUENOS

SUROESTE: PAISAJE, BIODIVERSIDAD VALOR
Y TERRITORIO (URRAO, JERICO, SIMBOLICO
CIUDAD BOLIVAR, ANDES, JARDIN)

BENEFICIO

Atractivos

o Naturales

» Montafas.

« Reservas hidricas.

o Fauna y flora endémicas.

« Parques naturales, reservas forestales y
areas protegidas.

o Cuevas para espeleologia.

« Culturales

o Pueblos patrimonio.
« Idiosincrasia paisa.
« Santa madre Laura.
o Arrieria.

«» Gastronomia paisa.

Equipamiento

« Hoteles, fincas hotel y hosterias.

o Arquitectura patrimonial de época
colonial.

« Fincas cafeteras.

« Balnearios.

Infraestructura

Reconocimiento
y disfrute de las
montafas y la
cultura paisa.

o Aeropuerto Ali Piedrahita.

« Sistema vial (troncal del Café, la
via marginal del Cauca y la troncal
Occidental).

« Red hospitalaria.

« Servicios publicos basicos e internet
limitado.

Servicios

« Alojamiento en hoteles de zonas urbanas.
o Alojamientos rurales en fincas hotel.

« Servicios gastrondmicos.

« Dias de sol.

« Transporte.

o Guia turistica especializada.

Actividades

« Avistamiento de aves.

« Recorridos por las fincas cafeteras.

« Senderismo.

« Cabalgatas.

o Recorridos por los pueblos patrimonio.

« Visitas a los santuarios religiosos.

o Turismo de aventura: canopy, torrentismo,
escalada, rappel.

Vivir la experiencia
de disfrutar del
paisaje natural,

de actividades al
aire libre y de las
manifestaciones
culturales.

TOMADA Y MODIFICADA DE INFORMACION RECOLECTADA EN LAS REUNIONES DEL

EQUIPO INVESTIGADOR.
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Los beneficios del producto turistico equivalen a la promesa de valor, en

torno a la cual se propone la estructura de negocio que soporta la operacion,

para asi garantizar la sostenibilidad y competitividad en el largo plazo. Esta

promesa de valor corresponde a un elemento integrador de la oferta que es

propio del territorio, y que esta presente en la infraestructura, el equipamiento

y los servicios ofrecidos. Respecto a la tipologia del producto, se propone una

mixtura entre el turismo de naturaleza y el turismo cultural, en un concepto

genérico que se ha definido como Montanas y Suefios (Tabla 30). De esta forma,

la operacién del producto estaria basada en las actividades que se han venido

realizando en el territorio, pero incluyendo el sello mediético del elemento arti-

culador. Adicionalmente, la propuesta permite incluir otras actividades turisticas

complementarias que permitirian aumentar el flujo de turistas sin que se pierda

el nucleo definido para el producto. El siguiente modelo de negocio disefiado

para el producto turistico propuesto esta construido con la metodologia Canvas

(Osterwalder & Pigneur, 2010).

TABLA 30. MODELO DE NEGOCIO PRODUCTO TURISTICO:

MONTANAS Y SUENOS

ALIANZAS CLAVES

ACTIVIDADES CLAVES

« Red de Vigias del Patrimonio Cultural.
« Escuelas de Historia.

« Facultades de Turismo.

o Gremios del sector turistico.

« Entes territoriales.

« Diseflo y operacion de paquetes turisticos.

« Promocion y gestion de destino (mercadeo
oportuno).

« Gestion de la capacidad de carga.

« Disefio de contenido relacionado con la
idiosincrasia paisa.

RECURSOS CLAVES

PROPUESTA DE VALOR

« Equipamiento turistico.

« Infraestructura turistica.

« Personal capacitado en turismo.
o Community manager.

Vivir la experiencia de disfrutar del paisaje
natural, de actividades al aire libre y de las
manifestaciones culturales.

RELACIONAMIENTO

CANALES

« Relacionamiento directo mediante visitas.

« Plataforma mercadeo digital.

« Canales institucionales de la superestructura turistica
regional.

» Medios informativos de los operadores turisticos.

« Canales de television tematicos (History, NatGeo y otros).

o Mercadeo digital.

« Venta directa por parte de los operadores.
« Agencias de viaje.

« Hoteles.

» Fondos de empleados.

« Cooperativas.

Continda en la siguiente pagina.
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Continuacion de la Tabla 30.

SEGMENTOS DE CLIENTES

TURISMO LOCAL TURISMO RECEPTIVO
» Empresas y fondos de empleados. o Avistadores de aves.

« Sector cooperativo. « Catadores de café.

« Sector educativo (escuelas, colegios y universidades). « Turistas de bienestar.

» Comunidad catolica.
o Sector MICE (meetings, incentives, conferences and

exhibitions).
ESTRUCTURA DE COSTO FUENTES DE INGRESO
» Gestion de marca. » Comercializacion de paquetes turisticos.
« Costos fijos de operacion. « Publicidad en medios institucionales.
o Gestion de la sostenibilidad del destino. « Transferencias para el fortalecimiento via

convocatorias publicas.
« Aportes fijos de los operadores.

TOMADA Y MODIFICADA DE LA INFORMACION RECOLECTADA EN LAS REUNIONES

DEL EQUIPO INVESTIGADOR.

Finalmente, el componente de innovacién del producto. Segin la OCDE y
Eurostat (2005), la innovacion puede manifestarse en el producto mismo, en su
proceso, en su método de comercializacién o en su estructura administrativa.
La condicién, sin la cual no se valida la innovacion, es la dindmica de mercado
que se genera. El producto propuesto para el Suroeste es en si mismo innova-
dor, en el sentido de que rompe el imaginario en torno al cual, por légica de
mercado, deberia articularse, para ir en rescate de un atractivo estructural que
podria generarle un mayor flujo a futuro y permitirle la consolidacién no solo
como un producto regional, sino como un destino capaz de competir con otros
ya posicionados, como el Eje Cafetero.

En este sentido, el producto debe ser capaz de crear nuevos imaginarios a
partir de las construcciones culturales de la tradicién paisa y rescatar estos ele-
mentos propios de la cultura para ponerlos en valor. La mitificacion del paisa
debe ser caracterizada y puesta en escena medidticamente para crear conexion
con el turista, independientemente de su ubicacidn, para crear asi un referente
de identidad que lo haga virar hacia el territorio y lo convierta en un detonador

de demanda. A partir de esta caracterizacion del paisa, se pueden generar nuevas
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fuentes de ingreso para los operadores y se facilitaria la construccion del conte-
nido mediatico, a la vez que se convertiria en un elemento de recordacion. Esta
caracterizacion permitiria, ademads, la inclusion del producto en contenidos de
caracter digital, la creacion o participacion en servicios y una interacciéon mas
cercana con turistas potenciales.

CAPITULO 12. UNA RUTA HACIA LA CONFIGURACION DEL PRODUCTO TURISTICO
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n la configuracién de un destino turistico influyen multiples factores. No

basta con la vocacién del lugar expresada en atributos fisicos, culturales o
de actividades. Tampoco depende de la voluntad de actores que decretan el de-
sarrollo turistico o del flujo de personas de paso temporal por un territorio. En
realidad, es todo esto y mucho mas, por cuanto implica el desarrollo de infraes-
tructuras, la accesibilidad, los motivadores intrinsecos y creados, las facilidades,
la gestion del territorio y la gestion de visitantes, gobernanza y planeacion. Estos
aspectos, de una u otra forma, fueron problematizados a lo largo del texto.

Por lo general, y en esto no es una excepcion el Suroeste, el desarrollo turisti-
co no se da de forma ordenada o por etapas. Esto depende de diversos aspectos
que influyen en la consolidacién de un destino turistico, como la construccién
de los sentidos turisticos (valoracion, disposicion, disponibilidad, etc.) que el
turista confiere a los lugares al momento de asignarles el calificativo de signifi-
cativos para disfrutar, incluso, de unos que, en apariencia, no tienen nada que
mostrar o decir. También depende del lugar mismo en cuanto sea poseedor de
recursos “excepcionales’, que por si solos atraigan a los visitantes, sin desco-
nocer que se dan casos de destinos turisticos o de configuraciéon de productos
que nacieron alrededor de un atractivo natural “excepcional” y con el paso del
tiempo se desarrollaron turisticamente con productos anclados en la historia y
la cultura.

Lo anterior, sin embargo, no debe obviar la importancia que tienen en el
disenio de un producto turistico, y mas cuando este es pensado desde la cons-
truccion de un cluster, los diversos actores de la cadena productiva del turismo
(sector publico, privado y comunitario); esto se aiina a la identificacion clara de
las potencialidades del territorio y su puesta en valor de acuerdo con los reque-

rimientos de la demanda. Desde esta mirada, no es gratuito que la asociatividad
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se haya convertido en la estrategia mas utilizada por empresas de diversos paises
para alcanzar la competitividad empresarial. Asi las cosas, puede afirmarse que
la asociatividad es una estrategia alternativa que incentiva el desarrollo local
fusionando los sectores empresariales y los actores locales para dar respuesta a
necesidades comunes.

Participar en un proceso de asociatividad contribuye a obtener niveles de
crecimiento, participacion de mercado, rentabilidad y productividad, y facili-
ta la utilizacion de servicios especializados de tecnologia, compra de insumos,
disefio, comercializacion, financiamiento y mejora de procesos. Aparte de esto,
la asociatividad permite aportar en conglomerado soluciones estratégicas para
los miembros, lo que estimula un crecimiento conjunto, brinda soluciones en
bloque y permite una asesoria y acompafnamiento integrales.

Si bien los actores empresariales que participaron del proyecto de investi-
gacion aportaron elementos de gran valor para la construcciéon de un producto
turistico con enfoque regional teniendo en cuenta la cultura, la biodiversidad
y el paisaje, hay una debilidad que debera ser enfrentada: solo dos prestado-
res de la cadena productiva (alojamiento y restaurante) formaron parte de esta
iniciativa. Esto implicé dejar por fuera actores territoriales esenciales, como el
sector publico, representado en las administraciones municipales, la direcciéon
de turismo del departamento, que ha acompanado procesos turisticos asociados
al café y al turismo cultural (religioso y patrimonial), la autoridad ambiental
(Corantioquia), el sector transporte, el sector de agencias de viajes (V'T, opera-
doras y de turismo receptivo), y la comunidad, representada en organizaciones
ambientales, culturales y comerciales.

De ahi la complejidad experimentada a lo largo del proyecto a la hora de
identificar un producto sombrilla y sus complementarios, asi como productos
turisticos que respondan a la identidad del territorio y otros que reflejen su
potencial turistico. Esto esta relacionado con la presion comercial inmediata, lo
que genera un vacio en cuanto a la construccién de un producto que contenga,
en buena medida, una mirada integral del territorio a partir de la demanda
turistica real y de las condiciones de atractividad, infraestructura y facilidades

de los lugares.
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En cuanto a la sostenibilidad del turismo, esta implica una amplia coopera-
cion entre las empresas turisticas, los destinos turisticos y las autoridades na-
cionales, regionales y locales para cubrir los desafios y, al mismo tiempo, seguir
siendo competitivos. En consecuencia, la nocion de equilibrio en el desarrollo
sostenible para el turismo en el Suroeste requiere un cambio constante en la
busqueda de interrelaciones de los actores de la cadena de valor, fortalecimiento
en la gestion empresarial con enfoque de calidad, articulacién de los atractivos
de naturaleza y riqueza cultural en propuestas turisticas con uso eficiente de
los recursos, y desarrollo tecnolégico para apoyar la gestion organizacional y
mostrar a la subregion como destino a través del mercadeo digital.

Sin duda alguna, la capacidad de una region para crear riqueza y generar
desarrollo, a fin de promover y mantener la prosperidad econdmica y social
de sus habitantes, depende en gran medida de la gestion de las organizaciones
que la conforman. Asi las cosas, dada la responsabilidad de las organizaciones
humanas frente a la crisis ambiental del planeta, les es imperativo, mas por un
sentido de supervivencia que por el cumplimiento de una norma, la aplicaciéon
de modelos de gestion capaces de fomentar el desarrollo sostenible. Primero,
porque se espera que una correcta gestion ambiental promueva la sostenibili-
dad y la sustentabilidad; segundo, por las ventajas y oportunidades econémicas,
sociales, ambientales e institucionales que brinda.

Por el contrario, como se ha comprobado en este y otros estudios, la infor-
malidad en los procesos de gestion genera baja competitividad en el sector, fuga
de informacién y conocimiento, altos costos de operacion, pérdida de oportu-
nidades de negocio y afectacién en la satisfaccion del cliente, lo que finalmente
deteriora la estabilidad de la estructura financiera (Blazquez & Peretti, 2012;
Diaz, Cardona & Aguirre et al., 2014; Freiling, 2017; Yepes, 2017).

En términos generales, el analisis de la cadena de valor del turismo en el
Suroeste evidencia una infraestructura institucional débil en términos de re-
laciones y de acciones colectivas. Principalmente, porque en la subregion cada
uno de los actores de la cadena se desempefia de forma independiente e igno-
rando los requerimientos y necesidades de otros elementos del sistema debido

a la percepcion de falta de reciprocidad. Ademas, es notoria la ausencia de un
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sistema de gestion que promueva la innovacion en la propuesta turistica para
la subregion e integre transversalmente los diferentes actores bajo condiciones
de inclusion, sostenibilidad e innovacién. Esta situacidn se presenta por varios
aspectos negativos de las diversas unidades de la cadena de valor del sector tu-
ristico o del desarrollo regional como tal, entre los cuales se destacan los que se

muestran en la Figura 27.

e B e B
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~ ) ~ )
( N e ~
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region (ejemplo: minerfa, agroindustria) desarrollo, la agricultura y el turismo

FIGURA 27. CAUSAS DEL PROBLEMA DE COMPETITIVIDAD TURISTICA.

Frente a las debilidades contenidas en el esquema anterior, no puede des-
conocerse la transicion que vienen realizando en el Suroeste los empresarios
cafeteros hacia empresas dedicadas a la prestacion de servicios turisticos, si-
tuaciéon que denota la capacidad de adaptacion a las exigencias y dinamicas
del mercado y a las tendencias de competitividad global. En esta perspectiva,

en lo que respecta al fortalecimiento empresarial, se identificé que la gestién
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financiera es clave, toda vez que de ella depende la generaciéon y movilidad de
los recursos financieros que son necesarios para la sostenibilidad y crecimiento
de toda actividad econémica.

La mayoria de las empresas asentadas en la zona fueron constituidas por
las “ganas” de sus propietarios de tener un negocio que les generara ingresos
permanentes, basados en la venta de productos tradicionales, sin una estrategia
ni una estructura que permitiera consolidar permanencia a futuro. Entonces,
han sido guiadas desde el concepto de venta-compra de productos o servicios,
con minimos estandares administrativos, lo que también estd conectado con la
falta de rigurosidad de las autoridades municipales de la subregion al momento
de aplicar la reglamentaciéon que regula la constitucion de un establecimiento
comercial. Finalmente, esto ha llevado a que los empresarios no realicen las
gestiones necesarias para mejorar sus procesos y estructuras organizacionales.

La conectividad, por su parte, es vista como esencial por los empresarios,
asi como el fortalecimiento de sus estrategias de mercadeo; ademas, le asignan
un alto valor al acceso a informacion que les permita el manejo de datos, como
imperativo para estar al tanto de las diferentes ofertas de turismo que les posi-
biliten generar un flujo de visitantes en cualquier época del afio. Hay que tener
en cuenta que una de sus principales limitantes en cuanto a la gestién es su
dependencia financiera de las temporadas altas.

En suma, otra de las preocupaciones es la carencia de estrategias innovado-
ras de mercadeo, lo que no es ajeno a la realidad que se vive en el resto de las
subregiones del departamento con potencial turistico, las cuales todavia basan
sus comunicaciones de marketing en el voz a voz. Las empresas que participa-
ron del proyecto presentan debilidades en el enfoque del marketing, pero gene-
ran un trafico y un porcentaje de visitas representativo. Otras empresas, por el
contrario, tienen espacios dentro de otras paginas web que no representan un
pensamiento comercial que los lleve a un mejor posicionamiento en el mercado.

En consecuencia, se sugiere que las diversas empresas recojan las directrices
filoséficas del modelo de mercadeo oportuno (Imolko, 2017), con el fin de ge-
nerar ese trafico y visibilidad que requieren para el incremento del nimero de

turistas nacionales e internacionales. La creacién de la web debe ser individual,
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por empresa, ¥, a su vez, deben crear un hub en una sola web que las concentre
a todas, sin que ninguna de ellas pierda identidad particular. Un valor agregado
fruto del hecho de estar asociadas en bloque es que pueden acceder mas facil-
mente a soluciones web que permitan, entre otras, pagos con cualquier medio
por la web y administrar bases de datos turisticas para realizar reservas y com-
pras, y, de esta forma, complementar el servicio al cliente con la calidad que
ameritan los nuevos desafios del mercado.

Pese a las debilidades aqui mencionadas, como resultado del proyecto se
lleg6 a un consenso entre la experiencia empresarial y académica al intentar
sustentar el producto desde las fincas cafeteras y el turismo rural, unido a mu-
nicipios icoénicos y al turismo de naturaleza a partir de las reservas naturales
donde se puede poner “facilmente” en valor el subproducto avistamiento de
aves. De acuerdo con las caracteristicas del destino, la propuesta construida debe
orientarse como complemento del MICE (meetings, incentives, conferences and
exhibitions) focalizado en la capital de Antioquia, que se podria llevar a cabo a
través del siguiente plan de accidn.

En primera instancia, identificar las necesidades de infraestructura de los
atractivos inventariados que se vincularian al producto de naturaleza, con en-
foque de bienestar y con las actividades que den soporte al producto. Seguida-
mente, deben vincularse los servicios al proyecto de fortalecimiento del tejido
empresarial turistico (contemplado en el lineamiento estratégico del factor de
produccion), para, al final, disefiar los guiones interpretativos y que los guias
los adopten.

Para fortalecer lo anterior, y partiendo de la construccion de producto que
logré disefarse durante la investigacion, se sugiere que la subregion se apalan-
que en su inventario de atractivos de manera integral y defina un elemento ar-
ticulador que promueva su identidad territorial y, asi, se diferencie de cualquier
otro producto posible en otras latitudes. Para tal caso, debe tenerse presente que
sus inventarios de atractivos sugieren un enfoque hacia el turismo doméstico y
que entre las alternativas para la internacionalizacidon del destino esta su capital

patrimonial, el cual se considera un potencial prioritario.
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En paralelo a las anteriores recomendaciones, en términos financieros la
infraestructura es un factor de analisis permanente, dado que el valor de las
inversiones realizadas no retorna la rentabilidad esperada por la estacionalidad
de los servicios turisticos y por los bajos precios que deben ser sostenidos por
términos competitivos y de mercado. No obstante, el Suroeste cada vez es mas
visto como una alternativa turistica tanto para nacionales como para extranje-
ros. En este orden de ideas, es importante que los empresarios perseveren y se
blinden con créditos, acompanados, claro esta, de un adecuado plan financiero
(lo que implica que las cuotas coincidan con las épocas de mayor demanda y de
mayor ingreso). Crear, sostener y hacer crecer una empresa en términos finan-
cieros implica sacrificios monetarios y de rentabilidad en el presente para recibir
retornos que superen el costo de capital o costo de funcionamiento en el futuro.

Asi, el papel de la academia cobra valor en la practica del turismo, por cuanto
su construccion tedrica da pistas al momento de identificar fenémenos claves
para la comprension de la realidad, que se nos presenta como un todo visible,
controlable y, por ende, incuestionable. Por lo tanto, su papel no es agitar una
varita magica para dar soluciones, sino contribuir en medio de la complejidad
al andlisis de una situacidon concreta para aportar alternativas. Son amplios los
caminos por los que puede dirigirse al momento de pensar de qué manera la
asociatividad empresarial, la sostenibilidad, la gestion y el mercadeo se interre-
lacionan en la elaboraciéon de un(os) producto(s) concretado(s) en una(s) ruta(s)

a través de un esquema de productos y servicios.
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Anexos

l os datos originales que soportan la presente publicaciéon se encuentran
publicados en el respositorio de Open Software Foundation OSF en el
siguiente enlace

https://ost.io/d9q6j/?view_only=eaco234ee3ao4caobiab83a86204b916.
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