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RESUMEN

En un mercado volatil, para que un proyecto empresarial sea exitoso, se
hace necesario plantear un modelo creativo que reinvente los modelos de
negocio tradicionales. En la bisqueda de la generacién de impactos positivos
en el ambiente y la sociedad, la sustentabilidad se vuelve una estrategia de
negocio que implica reconsiderar productos y servicios desde una nueva pers-
pectiva. En el sector turistico implica reestructurar los procesos y orientarse
hacia las exigencias de la demanda, en busca de ventajas competitivas. Se
dejaron de lado modelos tradicionales, para dar lugar a modelos alterativos
netamente sustentables basados en experiencias, surgiendo los lodges.

Palabras claves: Modelo de negocio - Lodge - Conservacién - Responsabili-
dad - Ambiente

ABSTRACT

In a volatile market, for a business project to be successful, it is necessary to propose a crea-
tive model that reinvents traditional business models. In the search for the generation of positive
impacts on the environment and society, sustainability becomes a business strategy that involves
reconsidering products and services from a new perspective. In the tourism sector, it implies res-
tructuring the processes and orienting oneself towards the demands of the demand, in search of
competitive advantages. The traditional models were left aside, giving place to sustainable altera-
tive models based on experiences, appearing the lodges.

Keywords: Business model - Lodge - Conservation - Sustainability - Responsability - Environment

(1) Licenciada en Turismo. Estudiante de la Maestria de Ambiente y Desarrollo Sustentable. Docente en la
Diplomatura de Responsabilidad Social y Ambiental de la Universidad Catolica de Santa Fe. Desde la facultad
viene trabajando con la teméatica ambiental y calidad en los servicios.
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INTRODUCCION

Hace afos, en materia de alojamientos la oferta se viene renovando, para
adaptarse a las nuevas tendencias de la demanda, caracteristicas del destino
y asi obtener ventajas competitivas en el mercado. Una demanda mas exigen-
te sobre las condiciones del mercado y con el avance del concepto de sus-
tentabilidad, una corriente ambientalista, buscan de experiencias auténticas
-locales-, que reflejen los principios vitales del “ecoturismo”. La busqueda de
nuevas experiencias, sensaciones y practicas memorables, sumado a un turista
experimentado que busca desempefiar roles activos -actividades vinculadas
al conocimiento del entorno natural y cultural del destino- son elementos que
hacen la propuesta de valor de los lodges alrededor del mundo. Por ello, por
un lado la comunidad anfitriona se vuelve un factor clave para la oferta de
experiencias memorables, auténticas, diversificadas y de calidad; por el otro,
los entornos paisajisticos cuidados y la conservacién de valores patrimoniales
del destino, donde la dimensién ambiental ocupa una elevada jerarquia en su
eleccion. A partir de ello, la sustentabilidad se vuelve una estrategia de nego-
cios y estos cambios implican reconsiderar relaciones con los clientes, canales,
cadenas de suministro, alianzas y reestructurar productos, servicios y procesos.
Todos estos, elementos que los lodges proponen.

Para elaborar un modelo de negocio acorde existe una nueva visién cla-
ra y sencilla sobre como ver su ldgica, es el Modelo Canvas de Negocio de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Empresas como IBM, Ericsson, Banco
de Chile y Telefénica han aplicado este modelo para redisefiar sus productos,
para desarrollar nuevas alternativas estratégicas. Su disefio ayuda a compren-
der la naturaleza del modelo de negocio en un formato sencillo. El Business
CanvasModel propone disponer el negocio en un lienzo -un cuadro- un len-
guaje comun para describir, visualizar, evaluar y modificar modelos. Divide a la
empresa en nueve médulos, interrelacionados entre si, que reflejan la meto-
dologia que sigue una empresa para generar ingresos. Estos cubren las cuatro
areas principales del negocio: oferta, clientes, infraestructura y viabilidad eco-
némica, y “...describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor” (Osterwalder y Pigneur; 2008:14), donde cada uno explica cémo
la empresa creara valor y como se vinculan metodolégicamente entre si. Lo
que hace particularmente interesante al modelo “lodge de selva” es que a lo
largo de los nueve mdédulos, intervienen elementos y variables vinculados a
acciones sustentables, lo que refleja los principios vitales del ecoturismo que
busca la demanda y la marcada RSyA? que pregonan los lodges.

Misiones tiene, en el turismo, uno de los sectores estratégicos para el de-
sarrollo y evidencia de ello, son las nuevas estrategias de diversificacién de la
oferta turistica donde ecoturismo ha tomado especial relevancia. La puesta en
valor y promocién de actividades en la selva y la promocién de los lodges de
selva son acciones del Estado Provincial que apuntan a diversificar la oferta,

(2) Responsabilidad Social y Ambiental. De ahora en mas, a lo largo del texto se va a utilizar esta abreviatura
“RSyA" cuando se haga referencia a la responsabilidad social y ambiental.
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aumentar la permanencia, y el gasto de los visitantes y turistas, teniendo como
premisa el cuidado ambiental y revalorizacion de la cultura. En este marco, la
apariciéon de los lodges de selva es el resultado de la percepcion de inversores
privados que, atraidos por el patrimonio natural e histérico-cultural, sumado
a las politicas estratégicas publicas, encuentran en estos una oportunidad de
negocio. En cuanto a la permanencia en el mercado, el crecimiento que exhi-
be es notorio y plantea un modelo de negocio ideal, combinando la presta-
cion de servicios con el desarrollo de productos y la preservacion de recursos
naturales e histéricos-culturales. Sin embargo, dado que no existe reglamenta-
cién que regule el sector ni manuales para emprendedores que ofrezcan linea-
mientos sobre su desarrollo, el crecimiento se dio de manera desordenada en
la oferta, llegando a encontrarse en algunos casos competencia desleal entre
prestadores.

Por ello, elaborar un modelo de negocios adecuado es un factor clave para
el desarrollo del producto, permitiendo: ampliar la oferta, atraer inversién pri-
vada, profundizar un producto alternativo, aumentar inversién privada en pun-
tos turisticos claves, tomar decisiones estratégicas desde el Estado provincial,
posicionar la marca, mejorar imagen del destino, generar empleo y contribuir
al desarrollo.

OBJETIVO GENERAL

e Definir el modelo de negocio para el producto lodge de selva en la provin-
cia de Misiones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Analizar la opinién de los propietarios de lodges en relacién a los aspectos
claves del negocio.

e Estudiar la propuesta de valor de los lodges.

* Analizar el segmento al que apuntan y el segmento que capturan los lod-
ges.

* Investigar qué canales de comunicacién, comercializaciéon y ventas utilizan
los lodges.

* Examinar qué tipo de relaciones establece la empresa con los clientes.

® Indagar cudles son las actividades, recursos y socios claves para los lodges.
e Estudiar brevemente las fuentes de ingresos y la estructura de costos de
los lodges.
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METODOLOGIA

Se basa en la aplicacion del trabajo de generacién de modelos de nego-
cios segun Business ModelCanvas de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.
Es una investigacion descriptiva, de caracter cualitativo, con utilizacién de
fuentes primarias (entrevistas semiestructuradas, observacién y planillas de re-
levamiento), por ser un érea de negocios que ain no ha sido suficientemente
analizado en la provincia. Y fuentes secundarias para dimensionar la participa-
cién en el contexto general del sector de alojamiento. El universo de anélisis
estd compuesto por 23 empresas. La muestra seleccionada es no probabilis-
tica y recoge el 21% de los casos, por ser representativos de las principales
areas del desarrollo del negocio.

El trabajo es parte de una investigacion presentada en el CEDIT, Comité
Ejecutivo de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica.

PRINCIPALES RESULTADOS

En Misiones, la aparicién e instalacién de lodges ha sido una iniciativa a
partir del ano 1998, creciendo con fuerza hacia los afios 2007 — 2008. En los ul-
timos anos, el sector de alojamiento se incrementd en un 64% y solamente los
lodges representan un 20% de ese incremento. Y entre los afios 2014 y 2016
crece con mas fuerza este sector, un tanto desprolijo, debido principalmente
a un cambio en las estrategias de la politica turistica. Es asi que,se registran
un total de 41 alojamientos tipo “lodge”, “ecolodge” u “hoteles de selva”,
fuertemente vinculados a recursos naturales y zonas de influencia de atractivos
principales.

En la imagen que se presenta a continuacién se exhibe el modelo de ne-
gocio propuesto por Osterwalder y Pigneur, a partir del cual se construye el
modelo “lodge de selva”

Imagen N° 1. Lienzo del Modelo de Negocio
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Fuente: Osterwalder A. y Pigneur Y. (2008: 18) “El Lienzo del Modelo de Negocio”
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Segmento de mercado

El cliente. Como dice Javier Megias® lo ideal “es buscar un nicho, cuanto
mas pequefio y vertical, mejor, porque un nicho resuelve la necesidad de un
grupo muy concreto, normalmente no muy bien atendido, con lo cual suele
estar dispuesto a pagar por ello” (http://javiermegias.com/). El lodge apunta
a captar aquel segmento que busca experiencias respetuosas con el entorno.
Este es un segmento de turistas educados, saludables y conscientes ambien-
tales -segmento conocido como LOHAS*- que buscan un turismo ecoldgica-
mente sustentable y que cumpla con estdndares de ética social, ademas de
nuevas experiencias.

Las estrategias de las empresas apuntan a captar dos segmentos del mer-
cado con algunas diferencias. Dado que aln no se encuentra definido, crean
valor para un mercado segmentado, apuntando al nicho de mercado ecoturis-
tico. La demanda elige primero el destino, basado en la oferta de actividades
o atractivos, y luego, el alojamiento. La motivacion mas importante es el dis-
frute del ambiente natural, vivir una experiencia y aprender durante el viaje.
Actualmente, captan un segmento mas rentable, pero no mas significativo,
un mercado segmentado que distingue necesidades diferentes en cuanto a
las exigencias de prestacién del servicio, sumamente criticos, los cuales no
comprenden los alcances de una gestién ecoturistica. Provenientes de paises
del MERCOSUR vy turistas nacionales. Por otro lado, se distingue un segmento
mas especifico, més bien, un nicho de mercado: el segmento ecoturistico.
Nicho mas informado sobre la actividad ecoturistica y se familiarizan con los
conceptos de sustentabilidad. Son provenientes de América del Norte, Euro-
pa, Asia y Australia.

La propuesta de valor

Aquello que hace a la empresa diferente al resto, por lo que el cliente esta
dispuesto a pagar. Alojamiento en la selva, contacto directo con la naturaleza,
observacién de entornos naturales, experiencias, son algunas de las propues-
tas de este sector, siempre vinculados a los recursos naturales: selva y agua.

Es un modelo sustentable basado en experiencias, que propone contacto
con la naturaleza, observaciéon de paisajes naturales, experiencias respetuosas
en la interaccién con el medio natural, observacion de vida silvestre, activida-
des de conocimiento del entorno natural y cultural, y degustaciéon de gastro-

(3) CEO y Co Fundador de STARUPXPLORE, la mayor comunidad de starups (empresas emergentes) e inver-
sores de Espania, y una de las mas activas de Europa. Consejero de varias starups y fondos de inversion. Escribe
un blog que ha ganado varios premios en el dmbito internacional relacionados con los negocios.

(4) Lifestyle of Health and Sustainability (en espafol: Estilo de Vida Saludable y Sustentable). Un estudio de
la Universidad de Lucerne (2011) expone que para el 22% de los entrevistados, la sustentabilidad se ubica en el
top 3 de factores a elegir un destino y en el Foro Econémico Mundial (WEF, 2009) estima que el 6% de turistas
internacionales pagan extra por cuestiones sustentables y que el 34% esta dispuesto a pagar por ellas, mientras
se ofrezcan y se comunique claramente la Politica Sustentable de la empresa.
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El “lodge de selva” se propone como una novedad, con fuerte vocacién
de rescate de lo local, y un producto de disefio y confort, que crea valor en
base a:

- Dormir en medio de la selva;

- Tranquilidad;

- Disefo arquitecténico adaptado, técnicas de construccion locales y re-

utilizacion de materiales del lugar, preservando caracteristicas del destino;

- Calidad en la prestacién del servicio;

- Alto grado de confort en las habitaciones;

- Actividades de conocimiento del entorno natural y cultural, experiencias.

Siendo los entornos naturales protegidos y los recursos selva y agua, la
base del modelo y la principal propuesta de valor, se distribuyen en relacién al
Sistema de Areas Protegidas de la provincia. Su distribucién espacial se con-
centra en 4 departamentos: Puerto Iguazd, General Manuel Belgrano, Cain-
gués y El Soberbio, que presentan areas de influencia de principales atractivos
e infraestructura de apoyo turistico, correspondiéndose con: la Reserva de la
Bidsfera Yaboti junto al Parque Provincial Moconé (zona este), Parque Nacio-
nal Iguazl con las Cataratas del Iguazl y zona de pasos internacionales (zona
norte), y Parque Provincial Salto Encantado y Valle del Cufia Pird y zona de
distribucion de rutas (zona centro). Por ello, las actividades que hacen a la pro-
puesta de valor, varia segun el destino (zona) en el que se encuentre inserto
el alojamiento.

Uno de los factores que mas calidad otorga a la propuesta de valor es la
presencia de los servicios de guia bien calificados con informacién interpreta-
tiva, sobre cultura y naturaleza, distinguiéndoloen el mercado.

Canales

Canales de comunicacion, distribucién y venta de la propuesta de valor.
Utilizan medios directos, indirectos, propios o de terceros, y lo combinan de
modo tal que mejore la experiencia global de consumo, permita mayores mar-
genes de beneficios y que refleje menores costos.

Los canales de comunicacion directos son la red social Facebook, a través
de la fan page, y la pagina web propia. Esta Ultima, ademéas de comunicar el
producto, es uno de los canales de comercializacion directo mas importante,
supone margenes de beneficios mayores pero el costo de su elaboracion y
mantenimiento es elevado.

En la comunicacién brindan informacion referente a: ubicacién del aloja-
miento, entorno natural en el que se encuentra, el lodge, servicios y habita-
ciones, actividades, cémo llegar y uno de los aspectos mas importantes es la
Politica Ambiental o Responsabilidad Sustentable, Ambiental o Social del alo-
jamiento, acciones en favor del cuidado y conservacién ambiental, y premio o
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reconocimientos obtenidos vinculados a la sustentabilidad.

El canal indirecto mas utilizado es la comunidad Tripadvisor. Otros canales
utilizados son Despegar y Booking, en menor medida pero con un fuerte cre-
cimiento.

Actualmente, el 60% de huéspedes llegan a través de canales indirectos,
lo que supone una Estructura de Costos mayor debido a la comisién y el 40%
restante son viajeros independientes, que llegan a través de canales directos,
lo que supone una Estructura de Costos menor.

El canal de comercializacién y venta esté tercerizado.

Relaciones con los clientes

Para lograr la satisfaccion en la experiencia global del consumo plantean
por lo menos, tres tipos de relaciones con los clientes:

- Relacién de asistencia personal: interaccion personal con el cliente du-
rante el ciclo de venta y estadia en el lodge, no sélo resolviendo todas las
inquietudes de los clientes en el menor lapso de tiempo posible, sino tam-
bién capacitandolos e interactuando durante la estadia y posteriormente.

- Relacién a través de Comunidades de viajeros: casi personales a través
de los portales de viajesTripadvisor y perfiles en redes sociales. Fomentan
el intercambio experiencias e informacion relacionada los ejes de susten-

tabilidad.

- Co-creacion: se trata de crear valor junto con los clientes, haciendo que
participen de procesos dentro del ciclo negocio. Implementan un Sistema
de Encuestas y toman las recomendaciones de las redes, intentando apli-
car la recomendacién del cliente para la mejora del producto o servicio y
adecuarlos, sean favorables (Buenas Ideas) como desfavorables (Mejorar o
aplicar), integrandolos dentro del modelo de negocio.

Actividades clave

Sienta sus bases en la fabricacién de productos combinado con la reso-
lucién de problemas, incluyendo en su proceso el disefio, el desarrollo y la
preparacién, del producto y del servicio. Los lodges son un nuevo modelo de
negocio, donde el producto y la oferta se combinan. Por ello, las actividades
claves no sélo implican la preparacién del servicio -alojamiento-, sino que tam-
bién en el desarrollo del producto -lodge de selva-, un modelo sustentable
basado en experiencias.

Las actividades clave para la creaciéon y desarrollo de la propuesta de valor
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son:
- El servicio, el alojamiento: construcciones a baja escala, no més de 15
habitaciones/cabafias, de rusticidad fina, con minima contaminacién visual
paisajistica posible en el entorno. Ponderan materiales del lugar, utilizan-
do técnicas de disefio y construccién compatibles con la zona — el desti-
no - donde se encuentran insertos. Las habitaciones/cabafas se distribu-
yen en médulos independientes, para lograr la tranquilidad ofrecida en la
propuesta de valor. Dispuestas con grandes ventanales, hacia un balcén,
galeria o deck, integra la naturaleza exterior con el interior del lodge. Los
espacios interiores se presentan lo mas natural posible, con ornamentacion
y decoracion de la zona.

- Desarrollo de Actividades: incluidas o no (depende de los servicios dis-
puestos a brindar e incluir en una tarifa Unica) en la tarifa global del aloja-
miento, componen el producto y la oferta final, otorgando asi la distincion
al lodge, la ventaja competitiva. Siendo la experiencia en lo que se centra
este modelo, las actividades de conocimiento del entorno natural y cultural
siempre estan presentes. Siendo senderismo, trekking, avistaje de fauna o
flora, observacion de aves, visita a aldeas guaranies o a chacras de colonos
locales, en todas y sin excepcion la figura del guia interpretativo especia-
lizado, se vuelve un factor clave. La integracién de la comunidad local y el
guia interpretativo posicionan al lodge en el mercado. Por su parte, tam-
bién se ofrecen excursiones posibles de realizar a destinos cercanos -o los
mas clasicos- como parques o reservas, que forman parte de la propuesta
de valor y, en algunos casos, son tercerizadas. Estas ultimas no se inclu-
yen dentro del paquete alojamiento/gastronomia/actividades, por lo cual
constituyen otra fuente de ingresos. Es importante destacar que se realiza
sensibilizacion al turistica sobre alcances de la gestién ecoturistica, siendo
una de las actividades mas importantes.

- La oferta gastronémica: dada la lejania de los principales centros urba-
nos, el lodge incorpora la oferta gastronémicapensién completa -segin
sea el caso- en sumodelo, siendo parte importante de las actividades clave
y otra fuente de ingresos. Debido a que estos alojamientos se encuentran
insertos en plena selva incluyen también dentro del ingreso de cuota por
uso, el régimen alimenticio media pensién o pensién completa, segin su
localizacién. Dada la responsabilidad social y el compromiso con el rescate
de “lo local”, en la carta estan presentes platos regionales, elaborados
con insumos de proveedores locales o productos de sus propias huertas
organicas.

- Programas de conservacion y proteccién del medio ambiente, de sensi-

bilizacién y educacién ambiental, control o mitigacién de impactos y otros
programas sociales: para crear y ofrecer valor cuentan -con al menos- un

110

Esta obra esta bajo licencia Creative Commons Atribucién — No Comercial - Compartir Igual  [©088



Revista Realidad, Tendencias y Desafios en Turismo | CONDET
Ao XVII Volumen 15 - Diciembre de 2017
ISSN 2545-6199 | http://www.condet.edu.ar

programa de cada tematica. No solo por el compromiso sustentable que
demuestran, sino mas bien dada la marcada RSyA establecida desde el mo-
delo del negocio. Algunas de las premisas son: la proteccién, conservacion
y rescate del &rea natural donde se encuentran insertos, minima contamina-
cion visual paisajistica posible, reduccion en la generacion de residuos, el
uso sustentable y sostenible de recursos naturales del destino, generaciéon
de impactos positivos e integracion de la poblacion local a sus actividades,
como recursos humanos o como proveedoras de insumos, la propuesta de
valor se expresa a través de la elaboracién y desarrollo de programas vin-
culados. Este item se vincula fuertemente con los Socios Claves.

Estas cuatro actividades claves no son solo fuentes generadoras de ingre-
sos -directas o indirectas- sino que también son la base del modelo sustenta-
ble y la RSyA que pregonan. Todas estan fuertemente marcadas por la esta-
cionalidad (alta: octubre — abril; media: julio - agosto - septiembre; baja: mayo
- junio), la temporada alta y baja, el mercado de divisas, entre otros, por lo que
requiere analizar y descubrir las capacidades presentes, es decir, como crear
nuevas oportunidades con las capacidades disponibles. Por ello, las estrate-
gias prioritarias resultan en: aumentar la ocupacién, aumentar el gasto en el
lugar y disminuir los costos externos.

Recursos claves

Aqui sobresalen dos aspectos importantes de la RSyA: los recursos huma-
nos y la eleccion del recurso fisico clave.

Recursos fisicos

La localizacién es el recurso fisico clave del modelo, debido a que la
propuesta de valor sienta su base en la oferta de experiencias en torno a
los recursos: selva y agua. Dado que se los observa como “alojamientos
que revalorizan espacios protegidos naturales”, se ubican en cercanias o
dentro de areas naturales protegidas o cuentan con un “pulmén verde”,
una reserva privada. La localizaciéon modifica sustancialmente la estructura
de costos y los recursos financieros con los que se debe contar para su
puesta en marcha, dados los precios de la tierra y la especulacion inmobi-
liaria varian en las tres zonas de distribucion. Asimismo, se ve influenciado
por la presencia de atractivos importantes.

Los recursos fisicos claves van a estar definidos por el tipo de construc-
cién, aprovechamiento de materiales de la zona, las técnicas constructivas
y la preservacién del entorno, sentando sus bases en:

e Tipo de edificacién: en congruencia con las alturas de la selva y el
recurso presente.
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e Superficies de construccién: menos de 15 habitaciones/cabanas, sen-
deros en altura o deck y otras dependencias.

e Disefio arquitectonico y técnicas de disefio.

* Materiales de construccion y aprovechamiento de recursos disponi-
bles.

® Grado de preservacién del entorno natural.

* Minima contaminacion visual y paisajistica posible.

® Relacion entorno — construccion.

Se dejan a un lado las formas, texturas y aspectos de productos indus-
trializados buscando la inspiracién en las formas de las plantas, los arboles
y las formaciones geoldgicas del sitio en construccién. A su vez, es impor-
tante rescatar materiales de la zona, tratando de no importar de lugares
lejanos para reducir la contaminacion.

Existe una combinacién de piedra y madera, prevaleciendo la madera,
en casi el 70% de la edificacién, de tipo nativa o tratada en aserraderos lo-
cales. Se destaca el aprovechamiento de la madera, como madera muerta
de arboles ya caidos en el predio, de viejos galpones en desuso o madera
tratada en aserraderos locales. Se subrayan tres aspectos del modelo: el
aprovechamiento de los materiales de la zona, el cuidado del ambiente
natural preservando los &rboles en pie y la contribucién a la comunidad
local, a través de la adquisicion a proveedores locales. Los techos son de
chapa trapezoidal de color verde o azul, intentando lograr una integracion
con el ambiente.

Para lograr la integracion del ambiente natural externo, hay tres ele-
mentos a tener en cuenta:

a. La decoracién y la ornamentacién con elementos locales.

b. Las paredes al natural sin revestimientos o lo menor posible, para integrar el
ambiente natural externo.

c. Los ventanales en habitaciones y areas comunes, hacia decks o balcones
exteriores (segun la preferencia del propietario) para lograr el entorno armonioso.

Recursos financieros

Los recursos financieros o econémicos para la puesta en marcha son
elevados, dada la localizacion y su lejania de los principales centros urba-
nos, requiere una inversion inicial elevada, con un recupero de inversién a
largo plazo. Las inversiones iniciales se realizaron a través de capitales pro-
pios y lineas de financiamiento, reinvirtiendo permanentemente alcanzada
cierta rentabilidad. En el 40% de los casos, la inversién se hizo a través de
capitales propios, sumando nuevos aspectos en el mediano plazo. El 60%
restante se trata de inversionistas nacionales y extranjeros, atraidos por los
recursos naturales y patrimoniales, y las politicas publicas de fomento de
inversion de la provincia.
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Recursos humanos

La seleccion de recursos humanos locales es el elemento fundamental
de este modelo sustentable, reflejando el compromiso social mediante la
contratacion de recursos humanos locales, o como proveedora de insumos
como proveedora de mano de obra.

Los recursos humanos necesarios no son mas que los mismos para aloja-
mientos tradicionales, con tres diferencias que los caracteriza: la presencia
de, al menos, un guia interpretativo local especializado, la capacitacion y
compromiso de RRHH sobre alcances de la gestion ecoturistica, y la estadia
de estos en el establecimiento (lo que supone una estructura de costos
mayor).

Asociaciones clave

En este modelo sustentable es uno de los elementos maés significativos.
Al actuar sobre los tres ejes de la sustentabilidad requiere de, por lo menos,
cuatro socios claves, que operan en diferentes campos de actuacion.

- La comunidad local: a través de la integracién de los miembros a los pro-
cesos de ejecucion del negocio, como proveedora de recursos humanos e
insumos.

- Los Pueblos Originarioso Comunidades de Inmigrantes: mediante la in-
tegracioén a la operacion ecoturistica.

- Fundaciones de Vida Silvestre, Conservacién, Proteccién u otras funda-
ciones o asociaciones: realizando aportes de caracter econémico, técnico o
cientifico, desarrollo de programas o proyectos en conjunto.

- Sector publico: en todos sus niveles (municipal — provincial y nacional),
siendo este el encargado de velar por los derechos y obligaciones de la
empresa ecoturistica. En todos los niveles, el sector publico debe trabajar
conjuntamente con la empresa, para alcanzar los beneficios de desarrollo
del ecoturismo, sin embargo, en los municipios y la provincia es algo que
todavia no se ha logrado.

Respecto a este Ultimo, hace ya algunos afios, se elaboré el “Plan Integral
de Gestiéon de Ecoturismo, Misiones 2020" que plantea la creacién de rutas
escénicas como una de sus estrategias fundamentales para impulsar el Eco-
turismo. Dentro del marco de este Plan se desarrollaron 10 programas, entre
ellos, el “Programa de Desarrollo y Fortalecimiento de la Oferta Turistica”,
que propone entre otros proyectos, la creacién de rutas tematicas o escénicas,
también llamadas turisticas. Se crea la “Ruta de la Selva Misionera Guarani”,
una herramienta para fomentar la potenciacién entre los municipios que la
componen y generar asociaciones entre destinos, atractivos y productos ubi-
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cados en areas de influencia de la ruta, y es en este programa donde ingresan
los “lodges de selva” como un producto diferenciado en la oferta turistica. Sin
embargo, a pesar del planteamiento y desarrollo de programas de fortaleci-
miento, Unicamente se abogd a la certificacion con normas de sustentabilidad
y la promocién, sin prestar atencion sobre la vasta operacion ecoturistica, la
cual demanda fuerte respaldo del Estado Provincial y Municipal, como: elabo-
racion de un Marco Regulatorio para el desarrollo sustentable y actividades
ecoturisticas, apoyo, asistencia y soporte técnico para Educacion Ambiental
de todos los actores de la comunidad, elaboracién de un Plan publico-privado
para Gestion de Residuos, entre otros.

Fuente de ingresos

Las fuentes de ingresos estan definidas como cuota por uso, es decir, que
los ingresos derivan del pago por las noches de alojamiento. En algunos se
presenta una tarifa Unica que incluye actividades y pensiéon completa, este
ultimo debido a la lejania de municipios de apoyo. Y en otros casos, la tarifa
incluye algunas actividades y media pensién, ya que se encuentran mas cer-
canos a centros urbanos. Es asi que, los ingresos estaran definidos por: cuota
por uso, actividades o excursiones y gastronomia, y la contemplacién de cada
uno de estos en una tarifa Unica global, o no.

Estructura de Costos

El modelo sustentable que plantea el lodge ostenta y percibe mayores
ingresos que un modelo de negocio de alojamiento tradicional, pero, a su
vez, supone mayores costos en la puesta en marcha y funcionamiento. Este
modelo entiende que la sustentabilidad no es un proyecto, sino més bien una
Responsabilidad Social y Ambiental, la cual no se percibe como un costo para
el negocio, sino mas bien como un camino que abre posibilidades, permite
innovar, pudiendo llegar a ser mas eficientes.

La estructura de costos se define por su valor, es decir, que mas alla de los
costos, hay otra prioridad y prefieren centrarse en los beneficios que pudiera
brindar la propuesta de valor. Es asi que, va a estar dada segun las actividades
y recursos clave. Mas all& de los costos fijos o variables que definen la estruc-
tura de costos de cualquier negocio, es necesario centrar especial atencién en
los siguientes:

a. Costo segln la localizacién del lodge: segin la zona, de mayor o menor grado
de conservacién del ambiente y presencia del recurso selva. El costo sera mayor en
la medida que se encuentre mas cercano a zonas de gran biodiversidad, la cual se
convierte en un atractivo en si mismo. Zonas de rapido incremente de valor de la
tierra y la especulacién inmobiliaria.
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b. Costo de construccién: dimensiones, técnicas y materiales utilizados: determi-
nado principalmente el grado de aprovechamiento de materiales de la zona y las
técnicas aplicadas. Los costos se incrementan en gran medida por la logistica que
implica el acarreo y transporte hacia la localizacién. Se estima que una habitacién
estandar, con dimensiones tipo, tiene un costo promedio de USD 30.000, siendo
una construccién a baja escala de 15 habitaciones/cabana, sélo para la construccion
de habitaciones estandar se estima un costo de USD 450.000.

c. Costos de instalacién de lechos nitrificantes

d. Costo de produccién de la energia y abastecimiento de agua propios: si bien,
casi en el 80% de los casos utilizan la red publica eléctrica para el abastecimiento
de energia, lo que supone Unicamente abonar en retribucién por el “servicio pres-
tado”, el 20% restante, aquellos que se encuentran mas alejados de los centros
urbanos, admiten mayores costos en cuanto la produccién propia de energia. Esta
produccién de energia se da a través de generadores, abastecidos por combus-
tible, lo que supone mayores costos de produccién y restriccion de horarios para
utilizacién de energia. Por su parte, el abastecimiento de agua se da por medio de
arroyos, pozos o nacientes existentes en el lugar, llevando el agua a los tanques por
medio de bombas que utilizan la energia producida por el mismo ambiente para
ponerlas en funcionamiento. Esto supone una inversién inicial alta, derivando en
costos por mantenimiento a largo plazo.Los propietarios y encargados sostienen
que no se puede hablar a ciencia cierta de costos de produccién fijos o variables
a lo largo de un afo, ya que estos van a depender de 5 (cinco) variables anuales:
época, temporada, cantidad de horas (energia), demanda y ocupacién.

e. Costo por venta indirecta (comisiones): Estos costos varian segun sea la via de
venta indirecta, pero se estima que tiene un costo promedio del 20% al 30% sobre
el total de las ventas.

f. Costo por recursos humanos que permanecen en el alojamiento: costos directos
e indirectos: el costo por recurso humano no sélo estara dado por la liquidacion de
un sueldo, sino también por costos de alojamiento y comida, ya que el trabajo en
este tipo de alojamiento implica vivir en el lugar.

g. Costos de logistica para abastecimiento de insumos: utilizan como proveedora
de insumos a la comunidad local més cercanay producen sus propias frutas y verdu-
ras en huertas organicas. Los costos de logistica son altos, ya que ninglin proveedor
llega al lugar, lo que supone costos de acarreo. Estos costos fluctian mes a mes.

Responsabilidad Social y Ambiental: sustentabilidad y conservacion

Alo largo de los 9 (nueve) médulos se hablé del modelo sustentable basa-
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do en experiencias, donde el producto y el servicio se combinan, utilizando a
la sustentabilidad como una estrategia de negocio. En los 9 segmentos apare-
cen elementos vinculados a la RSyA, lo que requiere un médulo aparte.

A partir de este segmento se da una vision global del modelo sustentable
que permita comprender el funcionamiento del negocio, ofreciendo pautas
que integran la RSyA en el disefio del modelo de negocio de una manera
estructurada.Es asi que, se implementan los principios generales de la RSE al
proceso de elaboraciéon del modelo del negocio, estableciendo herramientas
que incorporen sustentabilidad a la idea del negocio.

Si bien, para seguir un modelo sustentable se requiere de ciertas medidas
planteadas desde el inicio del negocio, la verdadera razén de ser se distingui-
ré a lo largo de los afios con las acciones que se planteen desde el plan de
negocio.

Uno de los pilares de este modelo, cuyo modelo se basa en la sustentabi-
lidad, es la responsabilidad social y ambiental, por ello colabora activamente
con fundaciones de vida silvestre, de conservaciéon y/o proteccion del am-
biente natural. Este tipo de aporte puede ser econémico, logistico, educati-
vo, cientificos, entre otros. Trabajan con asociaciones tales como:Fundacién
Vida Silvestre Argentina, fundacién EMA, fundacién CREST, Aves Argentinas,
Asociacion Ornitoldgica del Plata, Red Yaguareté, entre otras. En cuanto a la
comunidad local, llevan adelante gestiones para su integracién a la actividad
ecoturistica, tales como: integrar recursos humanos, compra de insumos a pro-
veedores locales, capacitaciones sobre conservacién y proteccién, educacion
ambiental, entre otros.

Por su parte, otro de los puntos mas importantes es la educacién y sensibi-
lizacion del visitante y el turista que llega al lugar, por ello, no sélo exponen la
Politica de Sustentabilidad, Ambiental, Social o programas que llevan adelan-
te, sino que durante la estadia capacitan al turista.

Es asi que, los lodges se convierten en actores importantes del turismo sus-
tentable de la regién, pudiendo colaborar con los objetivos sostenibles de la
provincia.

CONCLUSION

Surge asi una nueva versién de la herramienta Business ModelCanvas, para
el disefio y gestion de ideas en las que se incluye la Responsabilidad Social y
Ambiental como parte central del modelo. El modelo sustentable plantea un
cambio de los modelos de negocio de la hoteleria tradicional, centrdndose
en los tres ejes estratégicos de la sustentabilidad: lo econémico (la eficiencia
econdémica de la empresa), lo socio-cultural (la proteccién y rescate de valores
culturales, e integracidon de la comunidad local), y lo ambiental (el desarrollo
compatible con el ecosistema - biodiversidad - del entorno).

De esta manera, el modelo canvas del lodge de selva quedara conformado
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de la siguiente manera:

Imagen N° 2. Business Canvas Model lodge de selva

Aliadas/Partners Clave Actidades Clave | Propuesta de valor Relacidn con el Cliente Segmentos de Clente
Alojamiento r.\%} (‘T
- il s
Q0| Actividades jLe 4
P Mercado Segmentado
" E pro
l,omumdnd Local S Alojamiento en laselva | Co-creacion
Pucblos Originarios | 04 4 Co s I
r_undmnn:» Asociaciones Exper respetuosas Canales Nicho Ecoturista
Sector publico =
Recursos Clave _ | nawraleza.
2 | Observacion del paisaje
i, | Conocimiento del entorno|
4 ™ “ultural Web propia
cieros y econdmicos | Gastronomia regional Redes sociales
nos Atencion persomalizada | Comunidades de viajeros
Estructura de Costos Flujos de Ingreso
Seghn valor Sem
Seg mes. técnicas _\',:lulfna_\ca. & Cuata por uso
ne abastecimiento agua Actividades
Gastronomia
Por comisiones
Responsabilidad Social Empresaria

Fuente: elaboracién propia en base al modelo de negocios Canvas.

Este modelo sustentable basado en experiencias, ofrece al turista contac-
to directo con la naturaleza, observaciéon de flora y fauna autdctona, expe-
riencias respetuosas con el entorno natural y cultural, actividades auténticas y
con identidad. El entorno paisajistico, la biodiversidad, la conservacién de los
valores patrimoniales y la dimensién ambiental se convirtieron en los cuatro
elementos claves para propiciar la instalacién de nuevos emprendimientos,
diversificar la oferta de actividades, teniendo a la comunidad anfitriona y el
paisaje, como socio y recurso clave.

La puesta en marcha de este modelo sustentable no es sélo implemen-
tar decisiones de RSyA, sino crear cambios disruptivos en la busqueda de
nuevas oportunidades. Por ello, los lodges representan beneficios desde tres
perspectivas: desde el Destino Misiones, ofrecen una alternativa estratégica
de crecimiento a partir de la diversificacién del producto-mercado. Nuevos
productos “lodge de selva” para nuevos mercados “ecoturista”, atendiendo
las necesidades de un nuevo segmento, con la descentralizacion de la oferta
de alojamientos y desarrollo de actividades hacia nuevos espacios interiores.
Desde la perspectiva de la empresa, constituye una oportunidad de negocios
sustentada en tendencias globales ligados a un consumo turistico que valora
la conservacién y proteccion ambiental, con elevados niveles de calidad. Des-
de la perspectiva comunitaria, la inclusién de sus miembros. La elaboracién
de un modelo de negocios adecuado es un factor clave para el desarrollo del
producto, para atraer y aumentar la inversioén privada en puntos turisticos cla-
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ves, profundizar un producto alternativo, tomar decisiones estratégicas, entre
otros.
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