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Resumen: La rapida transformacion socio-econémica de las Ultimas décadas hacia una sociedad
basada en el conocimiento ha hecho que los intangibles estén cada vez mas relacionados con el
proceso de creacion de valor dentro de las organizaciones. En este entorno las empresas con
actividad turistica cuyos servicios incluyen relevantes componentes inmateriales, necesitan
profesionalizar la gestion para lograr su sustentabilidad acorde a las dinamicas exigencias
emergentes de sus mercados. En este trabajo se muestra un caso de aplicacion siguiendo las
Directrices MERITUM para la medicién y gestion de activos intangibles adaptadas a una empresa con
actividad turistica de la ciudad de Tandil y se expone un Informe de Capital intelectual. Los resultados
de esta aplicaciébn aparecen como promisorios dado que los empresarios reconocen que la
identificacion, mediciéon y gestion de los intangibles les permite mejorar el desarrollo de sus

empresas.
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Abstract: Management of Intangibles at Tourists Small and Medium Enterprises. An Applied Case
of MERITUM Guidelines. In the last decades the rapid socio-economic transformation towards a
knowledge-based society has meant that the intangibles are increasingly related to the value creation
process within organizations. Enterprises with tourist activity include relevant intangible components in
its services. They need to professionalize management towards sustainability according to dynamic
demands of markets. The MERITUM Project has developed guidelines for measurement and
management of intangible assets. This paper shows an application case following these guidelines
adapted to a tourist SME (Small and Medium Enterprise) of the city of Tandil, Argentina, and an
Intellectual Capital Report is presented. The results of this application become satisfactory as the
owners of the tourist SME recognize that identification, measurement and management of intangibles

allows improving their business development.
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INTRODUCCION

La rapida transformacion socio-econdmica de las Ultimas décadas hacia una sociedad basada en
el conocimiento, ha hecho que los intangibles estén cada vez mas relacionados con el proceso de
creacion de valor dentro de las organizaciones. En este nuevo contexto, los entes deben ser capaces
de identificar y medir sus activos intangibles. Ello implica enfrentar diversos problemas, entre los que
se destacan la insuficiencia del marco conceptual disponible para encuadrarlos y caracterizarlos, asi

como de instrumentos generalmente aceptados para medirlos.

Esta complejidad ha impactado también en la actividad turistica donde el atractivo y
competitividad del destino son el resultado de diversas interacciones de servicios -publicos y

privados- con las que entra en contacto el turista.

En este entorno, las empresas con actividad turistica necesitan profesionalizar la gestiéon para
lograr una sustentabilidad acorde a las dindmicas exigencias emergentes de sus mercados, donde el
ingreso de nuevos competidores con nuevas tecnologias y productos las pone en riesgo de
obsolescencia.

Dado que los servicios de esas empresas incluyen relevantes componentes inmateriales, su
gestion puede beneficiarse ampliamente con la identificacién y medicién de los activos intangibles
generadores de valor tales como la innovacidn, el conocimiento, los recursos humanos, la vinculacion

con clientes, proveedores y competidores, entre otros.

El proyecto MERITUM —cuyas Directrices se tratan y aplican en este trabajo- tiene como principal
objetivo aportar una base consistente para medir y diseminar la informacion sobre activos intangibles,
para mejorar la toma de decisiones en el mundo empresarial y facilitar el disefio de politicas de

ciencia, tecnologia e innovacion.

Este articulo se enmarca en el proyecto de investigacion “Capital intelectual: Desarrollo y
aplicacion de modelos de medicidn y gestion en pymes vinculadas a la actividad turistica” que se
desarrolla en la Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional del Centro de la
Provincia de Buenos Aires (Argentina). A través del mismo se procura proporcionar un panorama
empirico acerca del potencial de los activos intangibles, su medicion y gestion, asi como de su
incidencia en la consecucién de mejores desempefios econémico-financieros y ventajas competitivas

sostenibles.
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En este trabajo:

v' se presenta una resefia de distintos conceptos de capital intelectual y activos intangibles;

v' se describe el esquema de razonamiento para la medicion y gestion de activos intangibles en
el marco del Proyecto MERITUM;

v/ se muestra un caso de aplicacién siguiendo las Directrices MERITUM adaptadas a una pyme
con actividad turistica de la ciudad de Tandil;

v' se expone un Informe de Capital intelectual.

LA ACTIVIDAD TURISTICA

Segun la Organizacién Mundial del Turismo de las Naciones Unidas (OMT, 1995), el turismo
comprende las actividades que hacen las personas (turistas) durante sus viajes y estancias en
lugares distintos al de su entorno habitual, por un periodo consecutivo inferior a un afio, con fines de

0cio, por negocios o0 por otros motivos.

Desde la perspectiva econdmica -que es la focal en este trabajo- el turismo es un acto que
supone un desplazamiento, estancia y realizacién de actividades recreativas que conllevan el gasto
de renta cuyo objetivo principal es conseguir satisfaccion y servicios que se ofrecen a través de una

actividad productiva, generada mediante una inversién previa (Figuerola, 1993: 16).

La satisfaccion del turista resulta de una actividad productiva en la que convergen actuaciones de
diversos sectores econémicos y que implica una inversion previa en recursos humanos, instalaciones
y equipos. El cliente abonara lo producido para él, sustrayendo recursos de la renta que genera en su
actividad normal o mediante formas de financiacion basadas en las expectativas de obtener unos
ingresos futuros suficientes.

El turismo es un producto fragmentado que afecta a varios sectores de la economia. Los turistas
requieren una amplia gama de bienes y servicios, algunos de los cuales son provistos por firmas
especializadas en el negocio turistico, otros por empresas que actllan principalmente en sectores

ajenos al turismo, y otros que no suponen un costo directo para el turista (Caris Ribalaygua, 2001).

En consecuencia, en esta industria los proveedores de productos turisticos constituyen un amplio
abanico de diferentes empresas donde no todos operan con los mismos objetivos comerciales ni
todas las actividades interesadas en la satisfaccion de las necesidades turisticas tienen una
dedicacion exclusiva a esta tarea (Bull, 1991).

Para unificar los diferentes criterios la Organizacién Mundial de Turismo (OMT, 1995) clasifica a

las actividades turisticas como directamente vinculadas con el turismo (alojamientos, agencias de

viajes, transportes, servicios de licenciados, técnicos y guias de turismo, organizacién de ferias,
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congresos, convenciones y/o exposiciones) y como indirectamente vinculadas (gastronomia y otros

servicios).

El turismo debe entenderse como una actividad econdmica integradora de una infinidad de ramas
0 sectores econémicos que directa o indirectamente se ven influenciados por los recursos turisticos
disponibles en el lugar de desarrollo de la actividad para satisfacer las necesidades del turista
(Figuerola, 1992).

Se considera recurso turistico a todo elemento que tiene la capacidad por si mismo o en
combinacién con otros de atraer visitantes a una determinada area (Vogeler Ruiz & Hernandez,
2000).

Esa atraccién o utilidad turistica es la capacidad de los productos para satisfacer las necesidades
del turista, como por ejemplo cambiar de ambiente, estudiar el sentimiento de otros pueblos, gozar

con lo nuevo o abandonar la rutina, etc. (Figuerola, 1990).

Las particulares caracteristicas del turismo, que lo distinguen de otras actividades son, entre

otras, las siguientes:

» La ubicacion, es decir la identidad y la imagen de un destino que constituye una parte vital de
la actividad turistica (CarUs Ribalaygua, 2001: 39). Cada lugar de destino tiene un atractivo
propio que puede ser desarrollado para adaptarse a grupos particulares de clientes. En el
producto turistico, en funcién de los componentes que incorpore, interviene una amalgama de
actividades disponibles en el lugar de destino y de servicios que pueden considerar o no al
turista como principal usuario final (Bueno, 1996: 66), que hacen accesible el destino y las
actividades.

» Es un producto atipico; en su condicibn de servicio es intangible, perecedero, no es
almacenable ni mévil, tiene que ser prestado en el momento y lugar elegido, el comprador
obtiene a cambio de su dinero una satisfaccion que es dificilmente mensurable, sélo valorable
de forma subjetiva, y se encuentra en un destino alejado al que el cliente tiene que viajar para
consumirlo. Esta peculiaridad tiene una gran importancia para el cliente que paga el producto
antes de experimentar su consumo y tiene que confiar, en gran medida, en la informacién

ofrecida por la empresa suministradora o el agente de viajes (Carus Ribalaygua, 2001: 39).

» La infraestructura puede ser tanto el medio natural como el establecimiento recreativo ubicado
en él (Pearce & Moscardo, 1990).
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> El turismo es una industria de exportaciones invisibles, no hay un producto tangible que pueda
ser transportado de un lugar a otro. Es una de las pocas actividades en las que el consumidor

es servido personalmente en el lugar de su produccién (Caris Ribalaygua, 2001: 39).

» En los lugares de destino los turistas demandan bienes y servicios auxiliares tales como
transporte, servicios publicos, etc. que, naturalmente, deben ser satisfechos (Carls
Ribalaygua, 2001: 39).

» Los motivos para hacer turismo son altamente complejos y muy variables entre los distintos
viajeros (Carus Ribalaygua, 2001: 40).

> El turismo es un sector altamente inestable. Estd sujeto a una fuerte estacionalidad, a
pronunciadas e impredecibles influencias externas y es marcadamente elastico respecto a las

variaciones en precios y renta (Williams & Shaw, 1991).

» Dado que el producto turistico no puede ser almacenado y que su demanda es
eminentemente estacional, el mercado estd sujeto a fuertes fluctuaciones con claras

implicancias para la inversion y el empleo.

» La demanda turistica también est4d sujeta a cambios debidos a influencias externas
impredecibles. La inestabilidad politica de algunos destinos, las variaciones en los tipos de
cambio o cambios climaticos inusuales son algunos de los motivos que pueden desviar el

trafico turistico hacia destinos alternativos.

De lo expuesto queda evidenciado que la actividad turistica tiene un alto contenido intangible —sin
desconocer por ello los elementos tangibles- que hace necesaria su consideracion por parte de las

empresas a efectos de poder gestionarlos.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LOS INTANGIBLES: EL CAPITAL INTELECTUAL

En el ambito empresarial la conceptualizacion del conocimiento como recurso econémico ha
adquirido particular relevancia durante los Gltimos veinte afios al reconocérselo -junto con el capital, la
energia humana y los recursos naturales- como factor generador de valor mediante la aplicacion del

saber al trabajo.
Hoy se asigna a los recursos intelectuales una relevancia analoga, si no superior, a las de los

demas activos de una empresa, al punto que hay quienes consideran al saber como el recurso

esencial que es limitado por los demas recursos (Stewart, 1998).
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El conocimiento puede manifestarse en un ente a través de alguno de los siguientes factores
intangibles (Low & Kohen Kalafut, 2004):

o Liderazgo

« Disefio y ejecucion de la estrategia
« Comunicacion y transparencia

« Valor de la marca

« Reputacion

o Redesy alianzas

« Tecnologiay procesos

« Capital humano

« Organizacién y cultura del trabajo
« Innovacion

« Adaptabilidad

La denominada “gestiéon del conocimiento” a través de esquemas de interaccion, conversion y
transferencia de conocimiento, constituye una evidencia de la basqueda de enfoques y tecnologias
que contribuyan a adquirir algin control sobre el “patrimonio intelectual’, para viabilizar la

gobernabilidad de los procesos de innovacion y de los propios entes.

Esa gestion de conocimiento significa algo mas que la simple manipulacion de datos. Es el
reconocimiento de un activo humano incorporado a las mentes de las personas, para convertirlo en
un activo empresarial de facil acceso y posible utilizacién, por parte de aquellos integrantes del grupo
de quienes dependen en mayor medida las decisiones mas importantes de la empresa. La gestion de
este tipo de activo precisa de un compromiso expreso de crear nuevos conceptos, diseminarlos por

toda la organizacion e incorporarlo a los productos, servicios y sistemas (Podmoguilnye, 2007: 4).

La conceptualizacién del conocimiento ha sido receptada por la doctrina de la Administracién con
el rotulo de “capital intelectual” y por la doctrina de la Contabilidad como “activos intangibles”

(Sanchez et al, 2000). En este trabajo ambas expresiones son consideradas como sinénimas.

Son varios los autores que han estudiado la tematica e intentado definir el concepto de “capital

intelectual”. Asi:

» Para Stewart (1998: 10) el Capital Intelectual es material intelectual -conocimientos,
informacion, propiedad intelectual, experiencia- que se puede aprovechar para crear riqueza.
Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y ain mas de distribuir eficazmente pero

quien lo encuentra y lo explota, triunfa.
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» Para Brooking (1997: 25), con el término capital intelectual se hace referencia a la

combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa.

> El equipo de Euroforum (1998) sostiene que el Capital Intelectual es el conjunto de Activos
Intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables

tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.

> Segun Roos et al (2001: 52) el capital intelectual es cualquier cosa que pueda crear valor,
pero que no se puede tocar con las manos. En otras palabras, es intangible. Es decir es la

diferencia entre el valor total de la compafiia y su valor financiero.

> Roberts (1999) sostiene que el concepto de Capital Intelectual abarca todas las formas de
intangibles, tanto aquellos formalmente poseidos y empleados como los informalmente
movilizados. En su conjunto, el Capital Intelectual es mas que la simple suma de los
elementos que lo integran. Creando las conexiones adecuadas entre dichos elementos, al ser

éstos utilizados por la empresa se genera valor para la misma.

En consecuencia, el capital intelectual puede considerarse como el efecto sinérgico esperado de
todos los conocimientos que redne una empresa, toda la experiencia de sus integrantes, todo lo que
se ha conseguido en términos de relaciones, procesos, hallazgos, innovaciones, presencia en el
mercado e influencia en la comunidad, que producen o se prevé pueden producir en el futuro,
ingresos para la organizacion en conjuncién con sus activos fisicos y financieros (Simaro & Tonelli,
2008).

El Capital intelectual es la combinacién de los recursos humanos, organizativos y relacionales
(Cafiibano et al, 2002; Documento Intellectus N° 5, 2003), coincidiendo la mayoria de los autores en

que las principales categorias de Capital intelectual son (Sanchez et al, 1999):

v el Capital humano,
v el Capital estructural y

v el Capital relacional.

El Capital Humano se refiere al conocimiento que poseen las personas y grupos, asi como a su

capacidad para generarlo, que resulta Util para la misién de la organizacion.

Por Capital Estructural se entiende al conjunto de conocimientos y de activos intangibles
derivados de los procesos de accion que son propiedad de la organizacién y que se quedan en ella
cuando las personas la abandonan. Comprende el Capital organizativo (conjunto de intangibles de
naturaleza explicita e implicita -formales o informales- que contribuyen a estructurar y desarrollar la

actividad de la organizacion) y el Capital Tecnoldgico: (conjunto de intangibles directamente
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vinculados con el desarrollo de las actividades y funciones del sistema técnico de operaciones de la

organizacion).
El Capital Relacional es el conjunto de conocimientos que se incorporan a la organizacién y a las
personas como consecuencia del valor derivado de las relaciones que mantienen con los agentes del

mercado y con la sociedad en general (ver Gréfico 1).

Grafico 1: Componentes del Capital Intelectual

CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUCTURAL RELACIONAL

Fuente: Adaptado de Euroform (1998)

Asi, con base en estos conceptos, algunas empresas han optado por evaluar su organizacion en
términos de conocimiento, considerando que las actividades y los recursos intangibles que generan

son una fuente inagotable de creacion de riqueza. (Documento Intellectus N° 4, 2003).

La capacidad de medir y gestionar estos recursos o activos se ha convertido en una necesidad
basica para poder explicar de forma satisfactoria los procesos de obtencién de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo (Documento Intellectus N° 4, 2003).

En la actividad hotelera se ha demostrado la existencia de una correlacién entre el capital
intelectual y la competitividad a partir de la evaluacién del capital intelectual de las empresas del
sector y su relacién con el indicador de competitividad denominado RevPAR: Ingreso por habitacion
disponible (Heredia Heredia, 2009).

El indicador RevPAR (por la sigla en inglés Revenue per Aviable Room), contempla la oferta —a
través del precio- y la demanda —a través de los niveles de ocupacion-. Es definido como el producto
entre el nivel de ocupacion y el precio promedio de la habitacion:

RevPAR = Tasa de ocupacion x Precio promedio de la habitacion

donde:

Tasa de ocupacion = Habitaciones ocupadas / Habitaciones disponibles
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Precio promedio de la habitacion = Ingreso total por habitaciones / Habitaciones ocupadas.

Se analizara seguidamente un modo de reconocer los intangibles con base en el esquema

propuesto en el Proyecto MERITUM.

DIRECTRICES PARA LA GESTION Y DIFUSION DE INFORMACION SOBRE INTANGIBLES
(PROYECTO MERITUM)

El proyecto MERITUM (Measuring Intangibles to understand and improve innovation
management) desarrollado durante el periodo 1998-2003 por un grupo de investigadores de
instituciones de Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Espafia, y Suecia tuvo por propoésito
posibilitar la mejora de la politica de innovaciéon en la Unién Europea suministrando bases para la
medicion de intangibles. Su objetivo central fue la elaboracién de Directrices para la medicion e

informacion sobre intangibles (Cafiibano & Sanchez, 2004: 11).

Tal como exponen Cafibano et al (2002) las Directrices tratan de proporcionar un marco de
referencia con validez general para la identificacion, medicion y control de los intangibles en el seno
de la empresa y de ofrecer una serie de criterios Utiles para la difusién de informacion sobre aquellos

intangibles que constituyen elementos determinantes de su capacidad de creacién de valor.

Los aspectos metodoldgicos de las Directrices MERITUM han sido desarrolladas por sus autores
quienes hacen referencia a los aspectos relativos a la preparacion del Informe del Capital Intelectual y

el sistema de indicadores a emplear (Cafiibano et al, 2002).

El esquema de razonamiento que propone el proyecto se esquematiza de la Figura 1:

El punto de partida necesario es la definicibn de una visiébn de la empresa, es decir, una
declaracion de la razén de ser y de los fines de la organizacién y, vinculados a ellos, un conjunto de

objetivos estratégicos.

Se entiende por objetivo estratégico la expectativa que se ha generado y concertado como

consecuencia del analisis interno y externo con vista a la mision.

Inmediatamente después, la empresa debe identificar aquellos intangibles criticos cuya

preservacion, desarrollo y mantenimiento es fundamental para el logro de sus objetivos estratégicos.

Estos intangibles criticos son los factores principales, los impulsores clave, que contribuyen en
mayor medida al proceso de creacidn de valor en la empresa, dados los objetivos estratégicos fijados
e incluyen las competencias basicas que la empresa posee, asi como las que debe adquirir para

alcanzar sus objetivos.
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Figura 1: Un esquema para la presentacion del Informe de Capital Intelectual

CREACION DE VALOR
Vision de OBJETIVOS ESTRATEGICOS
la Empresa
" INTANGIBLES CRITICOS
\ o —
d Recursos ' Actividades |
[ntangibles Intangibles
Recursos y | Capital Humano | | Recurso | | Actividad |
Actividades
|Capltal Estru-_'tural| | Recurso | | Actividad |
\ | Capital Relaclc-na]| | Recurso | | Actividad |
[

Statema de " SISTEMA DE INDICADORES |
indicadores \ J

Fuente: Directrices MERITUM (2002)

Una de las caracteristicas de las directrices MERITUM es distinguir los Recursos Intangibles de

las Actividades Intangibles, segun su caracter sea estatico o dinamico.

Los Recursos Intangibles pueden ser considerados como activos en sentido amplio: derechos de
propiedad intelectual, marcas, ciertas tecnologias de la informaciéon como bases de datos, redes; o
bien como capacidades: saberes y competencias como los del capital humano. Los Recursos
Intangibles de una empresa (nocién estética), pueden ser medidos en un momento determinado. Asi,
las competencias de los trabajadores (capital humano), los derechos de propiedad intelectual (capital
estructural), la satisfaccién de los clientes o los acuerdos con los proveedores (capital relacional)

podran ser considerados dentro de esta categoria.

Los intangibles también pueden ser analizados desde un punto de vista dinamico. Las empresas
llevan a cabo actividades para adquirir o producir internamente recursos intangibles, para mantener y
mejorar los que ya existen y para medirlos y controlarlos. Estas actividades intangibles pueden

generar nuevos recursos intangibles o incrementar el valor de los que ya existen.

Una vez identificados los intangibles criticos, y establecidas las relaciones causales descritas
anteriormente, la empresa necesita definir indicadores especificos que sirvan para la medicién
aproximada de cada intangible. Por ello, ha de definirse y desarrollarse un sistema de indicadores

para cada intangible.

258



J. D. Simaro, O. E. Tonelli y L. Carus Ribalaygua Gestion de intangibles en Pymes turisticas

Los indicadores son la parte visible de lo que la compafiia esta haciendo con sus intangibles y son
los que permiten que el lector del Informe de Capital Intelectual aprecie hasta qué punto la empresa
estd cumpliendo con sus objetivos; reflejan aquello que la empresa considera que es importante

gestionar y controlar.

Si bien no existe un sistema de indicadores predeterminado para el Informe de Capital Intelectual,
el sistema que se aplique debe hacer referencia a las tres categorias de capital intelectual (humano,
estructural y relacional). Siempre que sea posible debe distinguirse entre recursos y actividades, esto
es, aquello con lo que la empresa cuenta en un momento dado y las acciones que acomete para
incrementar su valor y evaluar todo el proceso. Los indicadores pueden ser financieros o no

financieros.

Es conveniente que los indicadores permitan obtener una idea clara de la vinculacién entre los

recursos y actividades intangibles de la empresa y la generacién de riqueza que de ellos se deriva.

El sistema de indicadores empleado por la empresa debe ser flexible y dinamico de modo que
permitan reflejar los cambios y los efectos del aprendizaje de la compafiia. Es por ello que puede ser

necesario definir nuevos indicadores a medida que se avanza en la implementacion

Sin embargo resulta adecuado que el sistema de indicadores tenga cierta estabilidad de forma tal

gue la empresa disponga de una vision de su evolucion.

ESTUDIO EMPIRICO EN UN COMPLEJO DE CABARNAS EN LA CIUDAD DE TANDIL
(ARGENTINA)

Con base en la descripcién expuesta del funcionamiento de las Directrices MERITUM se presenta
seguidamente una aplicacion para una empresa pyme con actividad turistica localizada en la ciudad

de Tandil (Argentina).

En la referida aplicacion, fue necesario adoptar las precauciones adecuadas para preservar las
pautas taxonémicas y procedimentales especificadas para los distintos componentes y los sucesivos
procesos vinculados a la preparacién del Informe del Capital Intelectual y al sistema de indicadores a

emplear.

Debié prestarse particular atencion a identificar los intangibles criticos, asi como a determinar sus
relaciones causales. Ello demand6 una tarea de indagacion empirica con distintos actores de la
empresa y del entorno, que debié continuarse en la definicion de indicadores especificos para medir

cada intangible.
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Asimismo fue necesario intercambiar visiones de la dinamica y de los objetivos del negocio con
los propietarios de la empresa, de manera que valorizaran la relevancia de sus intangibles y las

posibles opciones relativas a su gestién y control.

En relacién a la elaboracién del sistema de indicadores asociados a las tres categorias de capital
intelectual (humano, estructural y relacional), si bien representd un desafio arribar a una nitida
distincion entre recursos, actividades y sus vinculos, asi como entre indicadores financieros o no
financieros, pudo concertarse un sistema de indicadores que —dando lugar a un amplio grado de
flexibilidad y adaptabilidad- ofrece perspectivas de una razonable estabilidad que permitird a los

propietarios de la empresa disponer de una satisfactoria visién de su evolucion.

La actividad turistica en esta ciudad tiene su origen en la existencia de la Piedra Movediza, mole
granitica que oscilaba al borde de un cerro, que le diera a la ciudad trascendencia nacional e
internacional, cuya caida se produce en 1912.

La construccion del Monte Calvario en 1943 motivd que se desarrollaran actos litlrgicos en la
conmemoracion de la Semana Santa, convirtiendo a la ciudad en un centro de atraccién nacional

para esa fecha.

En los dltimos afos el turismo se ha incrementado notablemente (Rabago et al, 2007). La belleza
de los paisajes en un entorno de sierras y verde, los paseos y actividades recreativas, los
acontecimientos de diversa naturaleza (culturales, deportivos, etc.) y la cercania con la ciudad de
Buenos Aires le otorgan un atractivo que ha potenciado su desarrollo, que viene posicionando a

Tandil como un lugar turistico de excelencia.
Su crecimiento e importancia queda evidenciada en su inclusiéon a partir del afio 2006, en la
Encuesta de Ocupacién Hotelera de la Republica Argentina (INDEC, 2006), que sélo incluye a cinco

ciudades de la Provincia de Buenos Aires y cuarenta y nueve del pais.

Se esta en presencia de un “cluster de turismo” (D’Annunzio & Rabago, 2007), es decir un

proceso que involucra a una serie de vinculos y dinamicas que le brindan autonomia al sistema.

En este orden de ideas, el Municipio de Tandil ha creado el Instituto Mixto de Turismo, compuesto
por representantes de todas las asociaciones de prestadores turisticos y del departamento ejecutivo y
legislativo del Municipio, cuyos objetivos son:

> Ser canal de articulacion entre los sectores publico y privado.

> Participar en la planificacion turistica que asegure la sustentabilidad econdmica, sociocultural

y ambiental del destino.
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» Desarrollar e implementar los programas y estrategias de promocién del destino.

En abril de 2010 se presentd el Plan Estratégico de Turismo Sustentable (PETS, 2010: 9) que
procura contribuir a capitalizar las acciones en marcha, vertebrando los numerosos esfuerzos ya
existentes en el municipio, asi como identificar las deficiencias o vacios y planificar los proximos

pasos en materia turistica.

Como lo expresa en la Introduccion el documento es el producto de la firme decision del Instituto
Mixto de Turismo, y del propio Municipio de Tandil, de contar con una herramienta que oriente y guie

el accionar futuro del destino en materia turistica (PETS, 2010: 9).

Descripciéon de la empresa

Las mediciones que seguidamente se presentan corresponden a la empresa “Cabafias de Tandil”
(se utiliza este nombre de fantasia por expreso pedido de confidencialidad de sus propietarios)
ubicado en la zona serrana de la ciudad. Reline las caracteristicas de pyme y esta categorizada como
3 rocas (la categorizacion de los establecimientos tipo cabafias utilizada en la ciudad de Tandil es de
1 a 4 rocas). Consta de 8 unidades de alojamiento (cabafas), independientes una de otra con
capacidad entre 2 y 6 personas, totalmente equipadas, con piscina descubierta para adultos y nifios,

espacio con juegos infantiles y amplia zona arbolada.

Cuenta con una dotaciéon de personal que le permite cumplir con el servicio ofrecido, incluyendo la

labor del grupo familiar.
Sus clientes son principalmente turistas de la Ciudad de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires vy,
en menor medida, de otras ciudades de la Argentina ubicados en general en el nivel socioeconémico

medio y medio alto.

Graéfico 2: Nivel de ocupacién
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Para contextualizar se exponen en los Graficos 2 y 3 los niveles de ocupacion anuales de los

Gltimos cuatro afios, y mensuales de los afios 2008 y 2009.

Graéfico 3: Porcentaje de ocupacion mensual
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Segun el Plan Federal Estratégico de Turismo Sustentable del Ministerio de Turismo de la Nacion
se aprecia una leve disminucion en los niveles de ocupacion anuales y el comportamiento estacional

definido como “estacionalidad media”,.

Andlisis FODA

A los efectos de una mejor comprension de la situacion por la que atraviesa la empresa, se realizé
un estudio para obtener sus Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Esto involucra el
andlisis del entorno donde se detectan Oportunidades y Amenazas y del interior de la organizacion
del cual se extraen las principales Fortalezas y Debilidades, sobre las cuales se puede actuar en
forma directa (Porter, 1995). Se exponen seguidamente:

Fortalezas:

v Ubicacion privilegiada. Si bien la ciudad de Tandil tiene un entorno natural de notable belleza,
la ubicacion de las cabafias le otorga una ventaja diferencial por su localizacion especifica.

v Recursos humanos adecuadamente capacitados para atender los requerimientos del turista.

v Infraestructura adecuada a las necesidades de los clientes.

v Sodlida situacion econémico-financiera.
Oportunidades:
v Cercania con la ciudad de Buenos Aires y Gran Buenos Aires, principal nicleo poblacional de

donde proviene la mayoria de sus clientes.

v Desarrollo de nuevos servicios.
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v La existencia del Plan Estratégico de Turismo Sustentable que procura lograr un destino
turistico competitivo, diferenciado e integrado a la regién.

Debilidades:
v Rigidez de la oferta.
v Elevado costo que exige la inmovilizacién de la empresa turistica.
v Diversidad del tipo de clientes que atiende.
Amenazas:
v Estacionalidad.
v Amplia elasticidad de la demanda, principalmente en lo referido a las motivaciones turisticas,
las cuales son centrales a la hora de establecer la eleccion del destino
v Alta sensibilidad a diversos factores que repercuten sobre la dindmica empresarial por
ejemplo: regulacién juridica, acontecimientos politicos, sociales, econémicos, de seguridad,
sanitarios, cambios en la demanda
v Desarrollo de su actividad en un contexto competitivo: nuevos productos y nuevos
competidores.
Mision

La empresa ha definido como misién:

Ser referentes en la prestacion de servicios de alojamiento turistico en cabafias con una calidad

gue permita a los turistas una estadia placentera en un entorno de naturaleza y tranquilidad.
Compromisos asumidos
Para su cumplimiento la organizacion ha asumido los siguientes compromisos:

tener alta calidad en la prestacion de servicios;

contribuir a la preservacion del medio ambiente;

v

v

v incorporar de tecnologia adecuada;

v/ capacitacion permanente de los recursos humanos;
v

cooperar en el desarrollo del destino turistico.
Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos definidos por la empresa son los siguientes:
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1. Posicionarse en el segmento de mercado que atiende a clientes de nivel socioeconémico
medio y medio-alto, con base en la calidad del servicio.

2. Mantener la tarifa de acuerdo a la estrategia de diferenciacion, evitando la dispersién tarifaria
(homogeneidad de tarifas).

3. Mantener la tasa de ocupacién en niveles superiores al 40%.

4. Desarrollar la actividad en armonia atendiendo a la preservacion y expansion del recurso
turistico.

5. Fomentar la capacitacion y el desarrollo integral de los recursos humanos.
Recursos, actividades e indicadores

Se presentan seguidamente los recursos y actividades intangibles, mostrando finalmente algunos

indicadores vinculados con los siguientes objetivos estratégicos:

v/ Mantener la tasa de ocupacién en niveles superiores al 40%;
v" Mantener la tarifa de acuerdo a la estrategia de diferenciacién, evitando la dispersion tarifaria
(homogeneidad de tarifas).

Gréfico 4: Andlisis de Intangibles criticos, recursos y actividades intangibles e indicadores

Cabanas de Tandil
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Fuente: Elaboracion propia

264




J. D. Simaro, O. E. Tonelli y L. Carus Ribalaygua Gestion de intangibles en Pymes turisticas

Se ha comenzado con el analisis de estos dos objetivos estratégicos por la vinculacién que tienen
con un indicador caracteristico de la actividad que es Rendimiento por habitaciéon disponible
(RevPAR) ya mencionado, teniendo en cuenta ademas que no todos los intangibles tienen la misma
importancia relativa mereciendo un tratamiento preferente (MERITUM, 2002) (Gréfico 4 y 5).

Graéfico 5: Analisis de Intangibles criticos, recursos y actividades intangibles e indicadores

Cabanas de Tandil
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Fuente: Elaboracion propia

INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL
Sobre la base del estudio de los dos objetivos estratégicos y su relaciéon con los recursos y

actividades intangibles se presentan mediciones de los indicadores seleccionados correspondientes a
los afios 2009 y 2010 (Grafico 6).
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Grafico 6: Informe de Capital Intelectual

Cabanas de Tandil

INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL
'N(T:Q"INT?('%'%ES INDICADORES 2%”1% ZA(‘)T)%
+ Indice de motivacion 69% 67%
Personal « Indice de liderazgo 71% 70%
« Hs/afio de capacitacion 10 10
« Conformidad con el check in/out 85 83
Tecnologia « % tecnologia obsoleta 27 30
« Inversion en tecnologia (miles de $) 40 32
« Grado de satisfaccion 75 74
Clientela « Indice de repitencia 7% 7%
« % que recomendara a otras personas 71% 69%
o Alianzas con prestadores 4 4
- . fﬁzifood(le ?Jir?:rzgﬂemo con las politicas del Instituto 90% 90%
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Fuente: Elaboracion propia

CONSIDERACIONES FINALES

Los activos intangibles son el resultado de la incorporaciéon de informacién y conocimiento a las
distintas actividades productivas de la organizacién. El conocimiento constituye un factor clave en el
disefio y desarrollo de ventajas competitivas, debido a que tanto los recursos intangibles como las
actividades que los movilizan son manifestaciones de conocimiento. Se trata de activos escasos,
valiosos y dificilmente imitables por terceros.

Gran parte de los fundamentos y modelos de negocio que han sustentado el desarrollo del sector
turistico han evolucionado como consecuencia de los cambios contextuales derivados de la creciente

competencia y del conocimiento como nuevo factor de la produccion.
Dado que la actividad turistica se caracteriza justamente por crear riqueza con base en activos

intangibles, la eficiencia de la gestion empresarial esta supeditada -en gran parte- a la identificacion,

medicidn, preservacién, mantenimiento y desarrollo de los recursos y actividades intangibles criticos.
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En este trabajo se resefiaron las principales caracteristicas de las “Directrices para la gestiéon y
difusion de informaciéon sobre intangibles” originadas en el Proyecto MERITUM que fueran

desarrolladas a principios de esta década por equipos interdisciplinarios europeos.

La metodologia seguida por las Directrices para la elaboracién de los indicadores de intangibles

esta compuesta por los siguientes pasos:

1°- establecer los objetivos estratégicos alineados a la mision de la empresa;
2°- reconocer los intangibles criticos asociados a esos objetivos;
3°- determinar cudles son los recursos y actividades intangibles (vision estatica y dinamica de los

intangibles).

Para aplicar esta metodologia a una empresa pyme turistica de la ciudad de Tandil fue necesario
en primer lugar contar con la decision de los propietarios de colaborar en la tarea, habiendo
comprendido la utilidad que deriva de su obtencion.

Asi se definieron la misién y los compromisos asumidos por la organizacién, que permitieron

establecer los objetivos estratégicos pertinentes.

Sobre esta base se identificaron los intangibles criticos, reconociendo los recursos y las
actividades intangibles vinculadas, para luego definir los indicadores que permitan medir el
cumplimiento de los objetivos.

Por dltimo se presenta un Informe de Capital Intelectual con los indicadores seleccionados con las
mediciones correspondientes a los afios 2009 y 2010, lo que muestra nitidamente la factibilidad de
aplicar las referidas Directrices en una empresa turistica pyme local. El ambito de posible replicacion
y transferencia de esta experiencia alcanza a todo el espectro de empresas con caracteristicas
analogas a las del caso expuesto (cabafas, hoteles, hosterias, posadas, estancias y todo otro
establecimiento de hospedaje turistico).

En esta primera etapa de aplicacion de sistemas para la gestion de intangibles se ha dado
prioridad a la incorporacion de conceptos y un esquema de pensamiento de los empresarios que

prevalezca por sobre los valores obtenidos en las mediciones propiamente dichas.

Los resultados en este aspecto aparecen como netamente promisorios dado que los empresarios
reconocen que la perspectiva adoptada —de los intangibles- les permite ampliar, clarificar y precisar
significativamente su vision de los factores claves que determinan el desempefio de los servicios

prestados y el desarrollo de sus empresas en relacion al entorno competitivo.
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