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Chubut, ubicada en la Patagonia Argentina, se extiende de Oeste a Este entre bosques cordilleranos,
rios y lagos, vastas extensiones de estepa patagoénica y fauna marina nativa que habita sus costas,
y en donde el turismo es uno de los principales complejos productivos. En su afan por fortalecer las
capacidades del empresariado local y ayudar a concretar sus ideas, la Secretaria de Turismo y Areas
Protegidas de Chubut adhirié a la Red de Incubadoras de Empresas Turisticas a través del Convenio de
Cooperacion Institucional y de Asistencia Técnica firmado entre el Ministerio de Turismo de Nacién y
la Provincia del Chubut “Incubar Chubut”. En ese marco se sumo a la Facultad de Ciencias Econdémicas
para asesorar a emprendedores turisticos con ideas en diferente grado de desarrollo. Conformando un
equipo interdisciplinario, la Facultad organiz6 un programa que incluyé el dictado de capacitaciones y
asesorias destinado a 32 emprendedores de la provincia para el disefio de Planes de Negocios de Ideas
Proyecto caracterizadas por su perfil innovador en las localidades involucradas. Se procur6 incentivar
entre los participantes el espiritu emprendedor, promover la transformacién de sus ideas en proyectoy
plasmarlas en un documento que permita ser evaluado desde el punto de vista econémico. Se armaron
guias de actividades y de estudio; se realizaron encuentros de capacitacion en Esquel y en Trelew; se
habilité un aula virtual con acceso al material. 20 emprendedores finalizaron esta etapa, luego se los
acompafié en la redaccién de su proyecto mediante asesorias personalizadas, donde 9 emprendedores
avanzaron en la formulacion de sus planes de negocio. Finalmente, se preseleccionaron 6 proyectos
que fueran consistentes desde el punto de vista técnico-econdmico, de su planificacion y que mejor
expresaran la idea proyecto. El resultado de la articulacién publico privada permitié potenciar ideas
innovadoras utilizando herramientas econémicas mediante el intercambio de conocimientos entre la
universidad y la empresa.

Palabras clave: emprendedorismo, turismo, plan de negocios, idea de negocio, innovacion.
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La actividad turistica en la provincia del
Chubut cuenta con un crecimiento dispar
donde conviven areas con alto grado de
desarrollo y en algunos casos reconoci-
dos a nivel internacional como el caso de
Puerto Madryn, con otras en las que esta
actividad es aun incipiente. La diversidad
natural del vasto territorio provincial, la
distribucion de las Reservas Naturales
Provinciales y los Parques Nacionales
Los Alerces y Lago Puelo, estimularon
el crecimiento de la actividad turistica

Foto 1. Zona cordillerana Parque Nacional Los Aler-
ces, vista del glaciar Torrecillas, Lago Menéndez.

Patagonia San Juan Bosco, Sede Esquel, Argentina)

ligada principalmente a la explotacion de
la belleza escénica reinante. Es entonces
que, en funcion de la ubicacion geografica
de estos recursos naturales, se fueron
forjando las localidades turisticas y la
infraestructura de apoyo (Ver Fotografias
1y 2). El resultado es un heterogéneo
desarrollo de la actividad entre las regio-
nes, siendo las mas reconocidas en este
sentido la zona del Valle Inferior del Rio
Chubut (Puerto Madryn, Trelew, Rawson y
Gaiman) y la zona cordillerana, en donde

Foto 2. Valle inferior del Rio Chubut. Puerto
Madryn. Avistaje de ballenas desde la costa

Fuente: Elaboracién propia (28/12/13).

se destacan la Comarca del Paralelo 42(El
Hoyo, Epuyen y Lago Puelo, entre otras) y
hacia el sur el Valle 16 de Octubre (Esquel
y Trevelin), como regiones mas visitadas
por los turistas. En un grado menor de
desarrollo se encuentra la zona de la me-
seta, donde es baja la afluencia de turistas
y la instalacion de infraestructura es muy
escasa. En Chubut, los emprendimientos
turisticos son en su mayoria empresas fa-
miliares que se podrian categorizar como

Fuente: elaboracién propia (31/08/13).

Pymes, donde la actividad es administrada
y generalmente atendida por los mismos
duefios.

Por otro lado, es conocido el efecto mul-
tiplicador que el turismo genera al atraer
visitantes con alta a media capacidad de
gasto, lo que estimula la actividad produc-
tiva local, mediante la instalaciéon de ne-
gocios asociados directa o indirectamente
al sector, aumentando el Producto Bruto
Geografico y generando empleo genuino.

55



56

Dadas las caracteristicas generales de
la actividad y sus particularidades en
nuestra region es que resulta de interés
provincial y nacional estimular la concre-
cién y propender al éxito de proyectos
de corte turistico, como motores del
desarrollo local. En esta linea y con la
intencion de fortalecer las capacidades de
gestion y planificacion del empresariado
local y destacar sus ideas innovadoras, la
Secretaria de Turismo y Areas Protegidas
de Chubut adhirié a la Red de Incubado-
ras de Empresas Turisticas a través del
Convenio de Cooperacion Institucional
y de Asistencia Técnica firmado entre el
Ministerio de Turismo de Nacién y la Pro-
vincia del Chubut “Incubar Chubut”. Para
hacer frente a este objetivo se contraté a
la Facultad de Ciencias Econdmicas, ins-
titucion publica con presencia en toda la
provincia y capital humano formado para
brindar asesoramiento a emprendedores
turisticos que tuvieran ideas de negocio
innovadoras para su area de influencia y
en diferente grado de desarrollo.

Se acordé entonces un protocolo de
trabajo en el que se fijaron los siguientes
objetivos:

1. Capacitar y asistir a los empren-
dedores seleccionados en la primera
convocatoria del “Programa Incubar
Chubut” en el disefio de planes de
negocios.

2. Incentivar el espiritu emprende-
dor, promoviendo la transformacién
de ideas en proyectos.

Una vez firmado el protocolo de trabajo
entre las partes, la Facultad de Ciencias
Econdmicas conformé su equipo de tra-
bajo, que quedd compuesto por un grupo
de seis profesionales de diversas especia-
lidades y cuatro alumnos avanzados en
sus carreras de grado. Cada uno de estos
cumplié un rol determinado entre los que
se destacan los de formadores, asesores,
evaluadores y facilitadores.

De las 32 ideas de negocio pre-selecciona-
das por la Secretaria de Turismo y Areas
Protegidas del Chubut, 20 participaron
de las capacitaciones propuestas por el
equipo de trabajo. Estas consistieron en
3 encuentros que se realizaron en Esquel,
cubriendo con los interesados de la regidn
cordillerana y que fueron replicados en
Trelew, para alcanzar a aquellos proyectos
situados en la zona de la estepa y costera.
El objetivo de las mismas fue el de brindar
las bases minimas a partir de las cuales
se pudieran nivelar los conocimientos
de los asistentes y luego avanzar con un
acompafiamiento personalizado. En las
capacitaciones se trabajé con material
didactico elaborado por el equipo de la
facultad y actividades propuestas, con el
fin de que los participantes avanzaran en
la confeccion de su Plan de Negocio. Todo
este material quedd disponible en un sitio
web de manera de facilitar el acceso a los
incubandos. Luego de las capacitaciones,
se continu6 el contacto mediante un
acompafiamiento personalizado con el fin
de guiar la redaccién del Plan de Negocio.
(Ver Fotografia 3).

El resultado de este proceso fue un total
de 9 Planes de Negocios confeccionados,
entre los que se realizé una evaluacion de
su grado de avance en la determinacién
de la idea, la definicion del producto y del
equipo de trabajo, como asi también la
consistencia técnico - econdmica relacio-
nada con la planificaciony el costeo de las
actividades necesarias para transformar
el proyecto en un negocio real.

La articulacion entre los sectores publico
y productivo se considera innovadora
desde dos perspectivas. Por un lado, la
originalidad en la modalidad de vincula-
cién, que tiene como punto de partida la
articulacién entre instituciones del sector
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Foto 3. Trabajo en grupo durante la capacitacién.

Fuente: elaboracién propia (31/08/13).

publico, contodas las dificultades burocra-
ticas que de ello se desprende, para luego
asesorar a organizaciones del sector pri-
vado, que poseen una dinamica diferente
y otros tiempos de trabajo. Por el otro, la
posibilidad de brindar herramientas de
las ciencias econdmicas a empresarios,
de forma tal de orientar la definicién
taxativa y planificacién de sus ideas para
ser transformadas en empresas reales
y actividades concretas, estimulando la
conformacién de redes entre emprendi-
mientos turisticos que desean ingresar al
mercado o presentar nuevos productos.

Para desarrollar el primer punto, desta-
camos que para la Facultad de Ciencias
Econdmicas es innovadora la conforma-
cion de un equipo que excede el marco
de trabajo de las catedras, integrado por
profesionales, docentes, investigadores y
alumnos con diferente formacién académi-
ca y ubicacién geografica, permitiendo un
abordaje interdisciplinario, participativo y
de escucha activa dentro del equipo y para
con los emprendedores. Esto gener6 una
situacion de interaprendizaje constante y
resulté en un desafio sumamente intere-
sante para todos los miembros del grupo.

Conrespectoalarmadodelosplanesdene-
gocio, se logré acompafar y asesorar a los
emprendedores que se comprometieron
con la actividad, brindando informacién y
participando activamente en ella. Era un
requisito para los interesados en recibir el
asesoramiento, la participacion activa en
la definicién de su negocio, puesto que el
equipo solamente acompafaria y guiaria
ese proceso. Si bien se les brindaron las
herramientas técnicas necesarias para lle-
gar al plan definitivo, su involucramiento
en el proceso fue fundamental. Tanto el
equipo de técnicos de Facultad, como los
miembros de la Secretaria de Turismo y
Areas Protegidas de Chubut considera-
MOos que en esta etapa debian expresarse
las caracteristicas emprendedoras de los
incubandos, a través de su participacion
en la busqueda de informacién, reflexién
sobre los resultados parciales, definicidén
de estrategias, etc. También fuimos muy
respetuosos de sus aportes y elecciones
respecto de las propuestas que se plan-
tearon durante el armado de los planes
y que a nuestro juicio resultaran supe-
radoras, respetando la decisién de los
emprendedores. En todo momento, nos
propusimos valorar a las personas que
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estaban detras de cada idea y/o negocio,
considerando que son claves en el proce-
so emprendedor, generando la identidad
y apropiacion del proyecto que en su inte-
rior deseaban desarrollar. El proceso de
asesoramiento incluyé muchos llamados,
mensajes y comunicaciones tendientes a
motivar a los emprendedores. Pese a ello,
algunos no avanzaron en la redaccién de
los planes por diferentes motivos, tales
como falta de tiempo, dificultades legales
y/o personales.

Luego del proceso, encontramos nece-
saria la participacion de la Secretaria de
Turismo y Areas Protegidas en la defi-
nicion de nuevos productos turisticos,
que involucren seguramente nuevas
reglamentaciones como consecuencia
de trabajar con empresas innovadoras.
En este sentido hay todo un camino por
explorar en lo referente a la colaboracién
interinstitucional, que redunde en el for-
talecimiento del sector turistico.

Abordando el segundo aspecto consi-
derado innovador, es posible rescatar
de la vinculacién realizada con el sector
privado, que la articulacién resultd en
la redaccién de Planes de Negocio que
posibilitaron la concrecion y analisis de
viabilidad de las ideas - proyecto que los
participantes deseaban convertir en rea-
lidad. Por tratarse de emprendimientos
de tipo familiar, del orden de la pequefia
empresa, el aprendizaje de herramientas
economicas aplicadas a los fines de la
planificacién fueron innovadoras porque
resultaron en la redaccion de un docu-
mento en el que todas las ideas acerca
de la definicion concreta del producto,
del equipo de trabajo, de la organizacién
de las tareas y de la gestion de recursos
gue son necesarios para llevar adelante
el negocio quedaron plasmadas en un
documento, tarea poco comun en em-
prendedores de estas caracteristicas. El
reconocimiento de otros proyectos con
diversos grados de avance y otros em-
prendedores en circunstancias similares

a las del resto estimuld la comunicacion
entre los interesados y el intercambio
enriquecedor acerca de la aventura e
incertidumbre frente a la decisién de em-
prender. El resultado alcanzado puede
observarse en los Planes de Negocio que
quedaron esbozados en forma completa
en los siguientes casos que se resumen a
continuacién:

La idea de posicionar la Observacion de
Aves como producto turistico en la ciudad
de Esquel y alrededores surge a partir de
la firma del Convenio Tripartito sobre Tu-
rismo Ornitolégico, integrado por el Mi-
nisterio de Turismo de la Nacién, la Admi-
nistracion de Parques Nacionales y Aves
Argentinas en el que las partes acuerdan
cooperacion institucional y técnica para
promover el desarrollo de la observacién
de las especies como producto turistico
en las areas protegidas nacionales. La
existencia de condiciones naturales del
lugar sumado a conocimientos técnicos y
experiencia del equipo emprendedor ha-
cen de esta idea de negocio una oportuni-
dad innovadora para la region. El objetivo
es que el producto sea reconocido como
una actividad turistica complementaria a
las opciones que hoy se presentan, lo que
comprenderia el posicionamiento de la
empresa como referente del noroeste del
Chubut.

Se proyecta trabajar con tres propuestas
de valor que se adecuan a perfiles dife-
rentes de consumidores y que conforman
paquetes con un disefio diferencial para
cada caso. Los segmentos detectados
son: Turistas Nacionales/Extranjeros que
desean realizar una excursiéon de avistaje
de aves, Turistas Nacionales o Extranje-
ros con mayor interés y conocimiento y
un tercero, correspondiente a miembros
de Clubes de Observadores de Aves. Para
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Foto 4. El emprendedor presentado su caso durante Acto de Cierre del proyecto.

Fuente: elaboracién propia (01/10/14).

dar a conocer el producto se utilizaran
paginas en internet, asesoramiento
personalizado, disefio de folleteria para
entregar en puntos estratégicos, tales
como aeropuerto, eventos en los que
se participa como miembro del Club de
Observadores de Aves, etc.

El responsable de esta idea de negocio
es técnico en turismo; guia de turismo y
observador de aves. Ademas es socio de
una agencia de viajes, lo que le brinda la
posibilidad de comercializar el producto
desde la propia agencia. (Fotografia 4)

El director de la empresa tuvo la nece-
sidad de hacer un cambio en su vida
decidiendo realizar un viaje a Londres
por 4 meses, para conocer y mejorar los
conocimientos de idioma realizando alli
un curso intensivo de inglés.

La experiencia del viaje, conocer nuevos
lugares, pero fundamentalmente, el estar
en contacto con gente del resto del mun-

do, fue lo mas gratificante y es ahi donde
surge la idea de armar un instituto de
espafiol en Argentina. En Esquel esto es
innovador porque seria el Unico entodala
region oeste del Chubut, lo que permitiria
captar a aquellos que quieran aprender
espafiol en esta localidad. La idea de ne-
gocio se presenta como una oportunidad
por recibir el “Turismo Idiomatico” apoyo
del Ministerio de Turismo, lo que se ve
reflejado en el Plan Federal Estratégico
de Turismo Sustentable que lo incluye
como “Turismo Cultural”, y como uno de
los productos turisticos que se pretende
desarrollar en nuestro pais.

En el transcurso de los ultimos 3 afios
la empresa tuvo varias experiencias de
estudiantes que pasaron por el instituto
con excelentes resultados, que ayudaron
a la empresa a conocer la dinamica y los
intereses de los estudiantes, el manejo de
las clases y la organizacién de actividades
complementarias de corte recreativo y tu-
ristico. Esto lo animo a planificar el nego-
cio pensando en dar forma al Instituto de
Espafiol Esquel (Esquel Spanish Institute),
nombre actual de la empresa.
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La propuesta es innovadora respecto
de la experiencia hasta ahora transitada
porque incluye paquetes de alojamiento
y excursiones disefiadas de acuerdo al
periodo en que el visitante realiza su viaje,
teniendo todos ellos como comun deno-
minador la oferta académica de ensefian-
za de espafiol. Se plantea la realizacion de
alianzas estratégicas con una empresa de
viajes y turismo local y con empresas que
brindan alojamiento.

Se definieron dos segmentos de mercado:
los estudiantes que llegan al instituto de
manera individual, y los grupos de estu-
diantes provenientes de institutos del ex-
tranjero. La herramienta principal utiliza-
da para llegar a los estudiantes/institutos
es Internet, a través de la pagina que tiene
el instituto y folletos o flyers que se entre-
gan en los diferentes alojamientos, bares
y lugares donde transitan habitualmente
turistas extranjeros.

La idea es desarrollar un sendero in-
terpretativo auto-guiado denominado
“Patagonia Azul” que incorporara en su
recorrido como atractivo distintivo figuras
talladas de hadas, duendes y aves reali-
zadas por artesanos de la zona. Poseera
ademas miradores y un salon de ventas
de artesanias y productos regionales.

El emprendimiento se ubica en la zona de
Los Cipreses (Trevelin, Chubut), proxima
al Parque Nacional Los Alerces, siendo
quienes emprenden propietarias del lu-
gar. Ademas cuentan con la formaciéon y
habilitacion necesaria para realizar visitas
guiadas en zonas agrestes. El sendero
aprovecha los recursos naturales y su
localizacion resulta estratégica porque se
integra a un circuito turistico en crecimien-
to conformado por diversos atractivos
regionales (Cascadas “Nant y Fall”, Museo
Molino Harinero “Nant Fatch”, Cabalgatas
“La Nevada” y Estacion de Piscicultura) y

dentro del que esta actividad es innova-
dora respecto de las que ya integran el
circuito.

El producto esta orientado al turista fami-
liar nacional, quellega al lugar en vehiculos
particulares y que eligen Patagonia como
destino, motivados por sus atractivos
naturales. Para promocionar la senda se
trabajara utilizando como herramienta
principal la venta personal del producto
visitando a actores fundamentales en el
mercado (agencias, alojamientos, restau-
rantes, oficinas de turismo, provinciales
y municipales); se disefiaran medios gra-
ficos (folleteria y tarjetas) y se colocara
carteleria sobre la ruta.

Arcosauria es un Parque tematico paleon-
tolégico privado, administrado en forma
familiar, orientado a las ciencias naturales
de la Patagonia Argentina que funciona
desde el afio 2009, en la localidad de
El Hoyo, sobre la Ruta Nacional 40. Se
compone de esculturas de dinosaurios de
tamafo real y animales de la era de hielo
que habitaron la Patagonia, un salén de
historia natural con una muestra de aves
taxidermizadas de la regién, informacion
de las eras geoldgicas, una coleccién de
fosiles y minerales y una estacion meteo-
rolégica.

El producto esta orientado a tres diferen-
tes tipos de visitas: didactico recreativo,
especiales y particulares, que se organi-
zan en funcién de los tipos de clientes que
demandan el producto. Tiene la particula-
ridad de adaptarse a varios sectores del
mercado ya que la informacion tanto en
el salébn como en areas de descanso esta
disefiada para los diferentes niveles de co-
nocimiento y edades. También se reciben
grupos de escolares y de jovenes y nifios
en general que viajan acompafiados por
adultos.
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Desde el afio 2009 Arcosauria participa
del programa de buenas practicas en des-
tinos turisticos. También ha participado
en la Feria Internacional de Turismo de
2010, en capacitaciones organizadas por
la Direccion de Museos de la provincia de
Chubut, del Concurso de Museos del Chu-
but obteniendo dos premios del programa
conectar de marketing internacional, tiene
participacion en la camara de turismo
local.

El equipo emprendedor esta formado por
bisnietos de Don Rbmulo Sepulveday Mar-
tin Acheritobehere, ambos descendientes
de pobladores originarios de la Comarca
Andina.El objetivo es poner en valor una
serie de elementos histérico-culturales de
su propiedad, con el fin de ser presenta-
dos como productos turisticos. El plan de
negocios consistié en disefiar la primera
etapa de este emprendimiento que con-
siste en la construcciéon de dos cabafias
denominadas “Cabafias Puertas del Cielo”,
mediante la técnica de bioconstruccién, en
la localidad de Cholila.

El publico destinatario esta compuesto
por familias tipo (4 personas), parejas de
ecoturistas y adultos mayores, buscadores
de historias y nuevas culturas.

El proyecto tiene contemplado ofrecer a
futuro el servicio de guias Comunitarios
de turismo, construir un Ecomuseo,
asociarse con otros alojamientos bajo la
misma marca, sumarse al producto “La
Trochita”, realizar excursiones a las dos
cabafias pertenecientes a los bandoleros
Butch Cassidy y Sundance Kid situadas en
la region.

En la actualidad, el equipo emprendedor
se encuentra desarrollando el area de
difusion Turistica a través de las redes
sociales y una red de blogs turisticos y

Patagonia San Juan Bosco, Sede Esquel, Argentina)

culturales, que sera la principal estrategia
de comercializacién del nuevo producto.

Paralelo 42 Lodge nacié en el afio 2012 y
esta localizado en El Maitén sobre la Ruta
Nacional 1S 40 (Ex RN 40). Es un empren-
dimiento familiar hotelero-gastronémico
qgue surge de la necesidad de ofrecer un
servicio diferente en El Maitén. La adminis-
tradora, tiene dominio de los idiomas fran-
cés e inglés, cuenta con experiencia previa
en trabajos independientes y formacion
con orientacion turistica.

El establecimiento ofrece servicio de hote-
leria y gastronomia; ademas ofrece servi-
cios complementarios que contribuyen al
ocio, recreacién y esparcimiento, ya que
pone a disposicion de sus huéspedes la po-
sibilidad de realizar clases de yoga o reikiy
alternativas de esparcimiento como la cata
de vinos de zona fria. Ademas dispone de
un espacio ideal para eventos o seminarios
de capacitacion.

El mercado objetivo al que apuntan cumple
con las siguientes caracteristicas: parejas
entre 25y 55 afios, de poder adquisitivo de
nivel medio alto, procedentes de Buenos
Aires, Chubut y Europa, amantes de las
actividades relacionadas con la naturaleza
y el ocio, preocupados por el cuidado de
medio ambiente y buenas practicas en
Ecoturismo.

En términos de marketing, la estrategia prin-
cipal consiste en posicionarse en la web, en
sitios de reserva online, estar presentes en
los circuitos de notas y articulos de revistas
y diarios cuando realizan visitas en la zona
y realizar contactos con agencias que se
especialicen en los ambitos mencionados.

Mediante la confeccién de su Plan de
negocio pudieron evaluar diferentes al-
ternativas a las que hoy poseen, con el fin
de ofrecer mas variedad de servicios a los
visitantes.
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La propuesta de trabajo presentada por
las instituciones involucradas se basé en
conformar un equipo que trabajara de ma-
nera articulada entre si y con los técnicos
de la Secretaria de Turismo y Areas Prote-
gidas para poder relacionarse de manera
organizada con los destinatarios y cumplir
con el cronograma fijado en el protocolo
de trabajo en tiempo y forma. Las tareas
se realizaron durante seis meses, en dife-
rentes etapas: inicial; de capacitaciones; de
acompafamiento en el armado de planes
de negocio, de evaluaciéon de los planes de
negocio y de cierre.

Etapa inicial: Se confecciond una primera
guia diagnostica que fue distribuida por
correo electronico a cada emprendedor,
en la cual se explicaban los alcances de las
actividades a realizar por la Facultad de
Ciencias Econdmicas, el marco conceptual
utilizado y el plan de trabajo a llevarse a
cabo. Personal de la Secretaria de Turismo
y Areas Protegidas colaboré brindando
informacién sobre los emprendedores
seleccionados.

Etapa de capacitaciones: Se planificaron y
llevaron a cabo tres instancias presencia-
les de capacitacion en planes de negocio
en Esquel (NO de Chubut) y que fueron
replicadas en Trelew (NE de Chubut)
con idéntico programa, para que fuera
accesible a los emprendedores de toda la
provincia. Las mismas tuvieron un dia de
duracion con un espacio de 20 dias entre
ellas, en que se presentaron los conceptos
basicos para el armado de los planes de
negocio usando el modelo Lean Canvas
(Osterwalder y Pigneur, 2011), aspectos
distintivos del turismo regional, aspectos
legales, conformacién del flujo de fondos

e indicadores de rentabilidad para la eva-
luacion de los negocios propuestos. A cada
emprendedor se le asigndé un tutor del
equipo de profesores y un estudiante, que
tuvieron a su cargo supervisar el avance de
los emprendedores, responder consultas
y revisar la resolucion de los ejercicios
propuestos. Al finalizar el periodo de capa-
citaciones, se intensifico el asesoramiento
para que pudieran concretar el armado de
los planes de negocio.

Se realizaron dos evaluaciones durante
este periodo: una de proceso, al finalizar el
primer encuentro, para poder realizar los
ajustes que fueran necesarios y otra eva-
luacién al finalizar la ultima capacitacion,
para monitorear la etapa entera.

Esta instancia fue muy rica en debates y
discusiones internas del equipo para ir
resolviendo cada una de las dificultades
gue se fueron presentando. Merecié un
analisis particular el abordaje en relacion
a la diversidad y heterogeneidad del grupo
destinatario. Este grupo estaba integrado
por personas con ideas proyecto en dis-
tinto grado de avance, convivian casos en
los que aun no se habia realizado ninguna
inversion y para las cuales el plan de ne-
gocios resultaba una herramienta intere-
sante, con emprendedores en diferente
grado de consolidacion en sus negocios,
gue querian conocer “sus numeros” y/o
incluir alguna linea nueva de producto
en sus empresas. Aunque el programa
proponia el acompafiamiento en la formu-
lacion del Plan de Negocio, en estos casos
hubiera sido mas interesante trabajar con
otra herramienta de administracién que
se adaptara mejor a las caracteristicas de
este grupo.

Armado de los planes de negocio: Cada
equipo asesor comenz6 a mantener reu-
niones frecuentes con los emprendedores
asignados para guiarlos en la definicién
de sus proyectos y/o en la construccidn
del Plan de Negocio. El programa Incubar
no ofrecia financiamiento a los beneficia-
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rios del mismo, con lo cual el 50 % de los
emprendedores no se sinti6 motivado a
finalizar su plan de negocios. En algunos
casos esta instancio los llevo a reflexionar
y ajustar su propuestay a otros a entender
la inviabilidad de la misma.

Evaluacion de los planes de negocios: Se
presentaron en total 9 Planes de Negocios,
con diferentes grados de avance, detalle
de la informacion y trabajo realizado por
cada uno de los emprendedores, que
fueron evaluados por un integrante del
equipo que no participd como asesor, de
modo de tener una vision lo mas imparcial
posible. Las evaluaciones se realizaron
siguiendo una grilla de criterios (porcen-
taje de avance, innovacion, rentabilidad
econdmica, desarrollo bajo el Modelo de
Timmons (1999)) obteniendo un ranking
y sugerencias de mejora, que fueron
transmitidas a los titulares de los empren-
dimientos. La evaluacion fue incluida en
el informe presentado a la Secretaria de
Turismo y Areas Protegidas de la Provincia
y conversada con sus técnicos.

Acto de cierre: Se organiz6 conjuntamente
con la Secretaria de Turismo y Areas
Protegidas de Chubut y fue presidido
por el Secretario de Turismo Provincial,
autoridades municipales, y de la Facultad
de Ciencias Econdmicas. Se entregaron
certificados y los planes de negocio a cada
emprendedor en formato digital y con una
copia en papel. En esta oportunidad asis-
tié el referente del Ministerio de Turismo
de Nacidn, a cargo del programa INCUBAR,
guien mantuvo reuniones con los equipos
técnicos y con los incubandos. Cada uno
de ellos present6 su negocio en forma oral,
propiciando el intercambio entre los pares
y con las autoridades nacionales, provin-
ciales y municipales. A su vez el equipo
de la Facultad de Ciencias Econdmicas les
entregd una encuesta final de evaluacion,
que fue respondida amablemente por
cada emprendedor.
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Altratarse este caso de la articulacién entre
dos organismos publicos para llegar a los
emprendedores privados, se enfrentaron
algunas dificultades, que se mencionan a
continuacion.

El equipo de la Universidad se sumé a
trabajar en el marco de un proceso ya
iniciado, conociendo sélo los datos basi-
cos de los emprendedores, tales como
nombre de la idea proyecto y localizacion.
La entrevista a los interesados la habia
realizado previamente la Secretaria de Tu-
rismo y Areas Protegidas en conjunto con
el Ministerio de Turismo. La informacién
sistematizada, luego de la entrevista inicial,
no fue debidamente socializada a todo el
equipo de trabajo, por lo que previo al pri-
mer encuentro de capacitacion, se envid
un breve cuestionario a cada incubando,
para conocer mas sobre sus aptitudes
emprendedoras y particularidades sobre
sus ideas de negocio. Este cuestionario
fue respondido solamente por el 40 %. Las
instancias de las capacitaciones fueron
las que finalmente permitieron al equipo
universitario crear un vinculo con los par-
ticipantes e ir conociendo sus ideas, dudas
y requerimientos de apoyo para el periodo
de elaboracién de los planes de negocio,
como asi también ganar la confianza de
los asistentes, para que luego estos com-
partieran la informacién acerca de sus
ideas de negocio y su producto.

El grupo a capacitar resulté con caracte-
risticas muy heterogéneas, conformado
tanto por empresarios consolidados en
el sector, como por emprendedores que
comenzaban a vincularse con el turismo
y con sus ideas de negocio en distintos
estadios de avance. Por esto se propuso
el ambito de las capacitaciones, para
poder plantear un acceso de informacion
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universal, con espacios de discusién, co-
laboracién, entrega de material y acceso
a un aula virtual. No obstante ello, hubo
emprendedores que no se sintieron sufi-
cientemente contenidos con la propuesta
y que participaron sélo de uno de los
encuentros previstos. Seria importante
considerar que si se inicia otra etapa del
programa se prevea que el equipo asesor
de los planes de negocio participe de las
instancias de seleccion, de modo de poder
definir mejor el grupo destinatario y ajus-
tar los productos a trabajar con ellos.

También consideramos propicio men-
cionar que existen otras herramientas
técnicas, ademas de los planes de negocio,
que pueden ser de mayor utilidad para
empresas en marcha que el equipo de la
Facultad de Ciencias Econdmicas estaba
en condiciones de aportar; pero que
dados los términos de referencia, no se
abordaron en esta oportunidad.

Otro aspecto a tener en cuenta es que la
Secretaria de Turismo y Areas Protegidas
optd por incluir a emprendedores de toda
la extension provincial, abarcando tanto
destinos desarrollados, como otros de
muy escaso desarrollo. Esta multiplicidad
de situaciones no permitié que se pudiera
“especializar” el trabajo considerando las
diferencias de emprender en distintos
tipos de destino. A su vez, la herramienta
utilizada requiere de informacion esta-
distica que no estaba disponible para los
emprendedores ya que en destinos menos
desarrollados, ésta es inexistente o impo-
sible de comparar porque se relevan datos
diferentes cada afio. Este aspecto debera
ser considerado por los organismos es-
tatales pertinentes, de manera de poder
brindar herramientas que sean utiles para
actuales y futuros inversores.

Otro tema a considerar esta relacionado
con la oferta de lineas de crédito. Si bien
se aclaré a los emprendedores que el pro-
grama no estaba destinado a la gestion de
financiamiento, seguramente hubiera sido

mas motivador para aquellos que necesita-
ban iniciar su negocio, tener la posibilidad
de gestionar créditos adaptados al sector.

El poder abordar contenidos particulares
de cada empresa fue posible porque se
utilizé la modalidad de servicios a terceros,
gue solo se puede ofrecer a organizacio-
nes publicas, ya que el reglamento de la
Facultad de Ciencias Econdmicasexcluye la
vinculacidén de asesoramiento a empresas
privadas bajo esta figura. Sin embargo,
ésta modalidad, muy importantes para
la practica y el aprendizaje de docentes y
alumnos, por darse en ambitos muy dife-
rentes a los aulicos depende de los acuer-
dos que la Facultad pueda establecer con
otros organismos que oficien de nexo para
establecer este vinculo entre Universidad
y empresa.

La Universidad tiene un esquema de
trabajo (docencia, investigacion y exten-
sidon) que no siempre se adecua a poder
realizar un asesoramiento a empresas
con el dinamismo que este requiere. A su
vez es necesario tener en cuenta que la
formalizaciéon del trabajo interinstitucional
demanda esfuerzo y tiempos que son muy
diferentes a los de la empresa privada.
Esta disparidad en el tiempo de las gestio-
nes, indudablemente afecta la calidad del
servicio que se presta.

Otro obstaculo observado es que el em-
presario frecuentemente considera inne-
cesario el acompafiamiento de la Universi-
dad; su lucha cotidiana en busqueda de la
rentabilidad sumado a la multiplicidad de
roles que asume dificulta la elaboracién de
un Plan de Negocio u otra herramienta de
la administracion util para la gestion.

Entre la Facultad de Ciencias Economicas
y la Secretaria de Turismo y Areas Prote-
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gidas de Chubut se cred una sinergia que
permiti6 asesorar a actores turisticos,
sector al que se quiere fortalecer, bus-
cando potenciar las capacidades de cada
organismo y subsanando sus debilidades.
Se logré trabajar interinstitucionalmente,
coordinando recursos de ambos organis-
mos participantes (personal, espacio fisi-
co, movilidad, medios de comunicacién,
etc.) que facilitaron el desarrollo de las
capacitaciones, asesorias, formulacién de
los planes y socializacion del trabajo entre
emprendedores, equipo técnico y autori-
dades de ambas instituciones.

El estudio de caso es relevante en su
conjunto, porque representd un desafio
desde el punto de vista de la Facultad, de-
bido a la cooperacion interdisciplinaria del
equipo de trabajo y la formacién y partici-
pacion de alumnos que colaboraron como
arte y parte de todo el proceso, enfren-
tando sus conocimientos académicos con
casos reales, siempre acompafiados por
los docentes. Por otra parte, el grupo de
emprendedores pudo crear conocimien-
to y compartir experiencias gracias a la
metodologia de trabajo elegida. Tuvieron
la posibilidad de conocer las ideas de sus
compafieros, intercambiar experiencias,
reconocer otros saberes y conocer la facti-
bilidad de sus propios negocios.

La posibilidad de sumar a la Universidad -
generadora de conocimientos-, a la PyMe
como actor que los pone en practica, pue-
de resultar sumamente valioso para rea-
lizar actividades de innovacion, siempre y
cuando se dé la conjuncion de voluntades
y decisiones politicas que ello implica.

La Universidad Nacional de la Patagonia
San Juan Bosco, en el Articulo 1 de su
estatuto expresa que “estimula las investi-
gaciones, el conocimiento de las riquezas
nacionales y los sistemas para utilizarlas
y preservarlas y proyecta su accién y los
servicios de extensién universitaria hacia
todos los sectores populares”. Al trabajar
permanentemente en la generacién de
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conocimientos a través de la investiga-
cion, la Universidad propone técnicas y
meétodos innovadores, que al ser puestos
en practica por las empresas, podran ser
realmente evaluados en su efectividad.

Se considera importante promover el tra-
bajo interinstitucional entre Universidad y
el resto de los organismos publicos de ma-
nera de detectar y relevar las necesidades
de la comunidad y presentar las posibles
propuestas a contemplar de acuerdo a los
recursos con los que se cuenta. En este
sentido se considera pertinente ahondar
el trabajo de la Facultad de Ciencias Eco-
ndémicas en particular con organismos
qgue nuclean a las empresas, tales como
las Camaras de Comercio y empresariales
para ver no solo necesidades de los geren-
tes y duefios de empresas sino también
las necesidades que surjan para la pro-
fesionalizacion de los recursos humanos.
Con respecto a sectores de la economia,
nos parece apropiado el poder identificar
las necesidades de las empresas intervi-
nientes en el ambito de influencia de la
Universidad, de modo de proponer estra-
tegias innovadoras especialmente en todo
lo referente a la planificacion y gestion.
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