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Resumen técnico

El presente proyecto propone el disefio de un modelo de negocio rentable para un lodge
de lujo en Potrerillos, Mendoza, que integre practicas sustentables y promueva el turismo
responsable, con impacto positivo en el desarrollo local. Esta iniciativa responde a una
tendencia creciente del turismo de Ilujo, especialmente en su version responsable,
caracterizada por experiencias exclusivas que combinan confort, conciencia ambiental y
vinculacién con comunidades locales.

Potrerillos se presenta como un entorno estratégico para este tipo de propuesta, debido
a sus condiciones naturales, su potencial turistico y el desafio ambiental que representa la
crisis hidrica en Mendoza. Esto convierte a la sustentabilidad no solo en una responsabilidad,
sino también en un valor diferenciador. Ademas, se busca fortalecer la economia regional
mediante la articulacion con productores y prestadores de servicios locales.

La investigacién adopta un enfoque aplicado, basado en fuentes secundarias y en el
uso de herramientas teéricas como el modelo canvas, el modelo de competitividad, el circulo
de oro de Sinek y los fundamentos del marketing de servicios. A partir del diagnéstico territorial
y del analisis del entorno, se estructura una propuesta de modelo de negocio adaptada al perfil
del turista de alto poder adquisitivo, que valora tanto el lujo como la sostenibilidad.

Este trabajo busca demostrar la viabilidad estratégica de una iniciativa que combine
experiencias premium, practicas responsables y compromiso con el entorno, posicionando a
Jarilla Lodge como una opcién diferenciada dentro del turismo de alta gama en la region.

Palabras claves: Modelo Canvas, Modelo de competitividad, Circulo de oro, ecoturismo,

turismo responsable, sustentabilidad.
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Introduccion

El turismo ha experimentado en las ultimas décadas una transformacién estructural
impulsada por cambios en las preferencias de los consumidores, la globalizacién de la industria
y la creciente conciencia por la sostenibilidad. Este nuevo paradigma ha dado origen a modelos
de negocios centrados en la hospitalidad que combinan experiencias de lujo con
responsabilidad ambiental, donde la naturaleza y la identidad cultural local se convierten en
ejes estratégicos de diferenciacion. En este contexto, el turismo sustentable emerge no solo
como una tendencia, sino como una necesidad para garantizar la competitividad de los
destinos y la preservacion de sus recursos; un nuevo modelo centrado no soélo en obtener una
rentabilidad superior sino también en gran compromiso con el medio ambiente.

El caso de Mendoza resulta particularmente relevante debido a su posicionamiento
internacional como polo vitivinicola y turistico. La provincia combina paisajes unicos, un fuerte
desarrollo enogastronémico y una creciente demanda por propuestas que integren confort,
exclusividad y respeto por el entorno. Sin embargo, dentro de este panorama, se observa una
concentracion de la oferta en areas tradicionales como el Valle de Uco, donde predominan los
lodges vinculados al vino, mientras que otras zonas con potencial, como Potrerillos,
permanecen al margen de propuestas de alta gama que prioricen la sustentabilidad y la
innovacion en servicios.

La eleccion de este tema responde a la motivacion de explorar y fundamentar la
viabilidad estratégica de Jarilla Lodge, un emprendimiento turistico ubicado en Potrerillos que
propone un modelo de diferenciacion basado en la integracion de practicas sustentables,
disefo innovador y experiencias personalizadas en contacto directo con la naturaleza. El

problema de investigacion se centra en determinar si el sector del turismo de lujo responsable
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en Mendoza constituye un entorno competitivo atractivo para la consolidacion de un proyecto
de estas caracteristicas, considerando tanto las oportunidades como las barreras que presenta.

El proposito de esta tesis es doble: por un lado, analizar el sector de negocios a partir
de marcos teéricos reconocidos como el Modelo de Competitividad de Ocafa; y por otro,
demostrar que Jarilla Lodge puede posicionarse como un actor competitivo diferenciado frente
a los lodges de referencia en Mendoza mediante la elaboracion de un modelo de negocio
potenciado.

En este marco, se establece el objetivo general de la investigacién: “Desarrollar un
modelo de negocio rentable para un lodge de lujo en Potrerillos, alineado a practicas
sustentables que promuevan el turismo responsable y el fomento del negocio local.”

Dentro de este objetivo general, se plantean objetivos especificos que contribuyen al
desarrollo de la investigacion:

e |dentificar las principales caracteristicas y necesidades econdmicas, sociales y
ambientales de Potrerillos que deben considerarse para el desarrollo de un
modelo de negocio turistico sustentable.

e Determinar los factores del entorno competitivo que influyen en la viabilidad y
posicionamiento de un lodge de lujo con enfoque sustentable en Potrerillos.

e Estructurar un modelo de negocio para un lodge de lujo en Potrerillos que integre
practicas sustentables y promueva el turismo responsable.

De esta manera, la investigacion combina un analisis tedrico y contextual con una
propuesta aplicada que articula competitividad, sustentabilidad y diferenciacion, contribuyendo
tanto a la viabilidad del proyecto como al avance del conocimiento en modelos de negocio

turisticos de alta gama.
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En cuanto a la metodologia, la investigacién se apoya en una revision bibliografica de
autores como Ocafa, Porter y Osterwalder, complementada con un analisis estratégico del
sector a través de matrices de competitividad, mapas estratégicos y benchmarking de
competidores locales e internacionales. Esta aproximacion permite integrar un marco
conceptual sélido con un diagndstico aplicado al caso especifico de Jarilla Lodge.

El documento se estructura en tres capitulos principales: en el primero, se abordan los
fundamentos tedricos del analisis sectorial y del modelo Canvas; en el segundo, se desarrolla
el diagnéstico del sector a partir de las matrices de competitividad y los mapas estratégicos; y
en el tercero, se presenta el disefio del modelo de negocio de Jarilla Lodge junto con su
propuesta de valor diferenciada. Finalmente, se exponen las conclusiones que sintetizan los
hallazgos y las recomendaciones derivadas de la investigacion.

Con ello, se busca no solo demostrar la factibilidad estratégica de Jarilla Lodge, sino
también aportar al conocimiento sobre el turismo sostenible en Mendoza, destacando cémo la
diferenciacion y la innovacion pueden convertirse en motores de desarrollo competitivo en

entornos emergentes como Potrerillos.
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Capitulo I: Problema de investigacion

En el presente trabajo, el problema de investigacion se encuentra ligado a la
construccién de un modelo de negocio para un lodge de lujo responsable en Potrerillos,
Mendoza, contexto en el cual confluyen oportunidades y limitaciones que requieren de un
analisis riguroso. El tema de esta tesis se enuncia como “Modelo de negocio para un lodge de
lujo responsable en Potrerillos, Mendoza”. Esta denominacion refleja con precisiéon tanto el
objeto de estudio -el disefio de un modelo de negocio- como el recorte territorial y conceptual,

al enfocarse en una propuesta que combina exclusividad, sustentabilidad y desarrollo regional.

1. Problema de investigaciéon

El problema de investigacion surge a partir de una brecha de conocimiento: si bien el
turismo de lujo responsable es una tendencia global en expansion, no se cuenta en Mendoza
con un marco tedrico-aplicado que permita articular la rentabilidad con la sustentabilidad
ambiental y social en un proyecto concreto. La falta de un modelo de referencia adaptado a las
condiciones de Potrerillos, con su particular atractivo paisajistico pero también con la crisis
hidrica que lo atraviesa, plantea la necesidad de analizar si es posible elaborar propuestas
competitivas que integren sustentabilidad, innovacion y viabilidad econémica en este territorio.

Asi, se plantea la pregunta central que guia este estudio: ; Cédmo disefiar un modelo de
negocio rentable para un lodge de lujo en Potrerillos que integre practicas sustentables y

promueva el turismo responsable?

2. Objetivos de investigacion

En correspondencia con este interrogante, se establece como objetivo general

desarrollar un modelo de negocio rentable para un lodge de lujo en Potrerillos, alineado a
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practicas sustentables que fortalezcan el turismo responsable y aporten al desarrollo
econdmico regional.
De este objetivo general, se determinan logros parciales que funcionan como objetivos
especificos. Estos son:

1. Identificar las principales caracteristicas y necesidades econémicas, sociales y
ambientales de Potrerillos que deben considerarse para el desarrollo de un
modelo de negocio turistico sustentable.

2. Determinar los factores del entorno competitivo que influyen en la viabilidad y
posicionamiento de un lodge de lujo con enfoque sustentable en Potrerillos

3. Estructurar un modelo de negocio para un lodge de lujo en Potrerillos que integre

practicas sustentables y promueva el turismo responsable.

3. Metodologia de la investigacion

La presente investigacién adopta un enfoque aplicado, dado que busca dar respuesta a
un problema concreto mediante la construccién de un modelo de negocio con impacto practico.
Se caracteriza también como exploratoria, ya que procura indagar en un campo poco
desarrollado en el contexto mendocino, y como descriptiva, en tanto se centra en identificar y
analizar las caracteristicas del entorno, del segmento turistico y de los casos comparables que
fundamentan la propuesta.

La investigacién se sustenta principalmente en el analisis de fuentes secundarias. La
eleccién metodoldgica responde a la naturaleza del objeto de estudio, dado que el disefio de un
modelo de negocio para un lodge de lujo responsable en Potrerillos requiere integrar marcos
conceptuales consolidados con informacion actualizada sobre tendencias del turismo de lujo,

sustentabilidad y desarrollo regional. En este sentido, se recurrié a bibliografia académica
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especializada (Osterwalder & Pigneur, Porter, Lovelock & Wirtz, Sinek), informes de organismos
internacionales (Organizacion Mundial del Turismo, Consejo Mundial de Viajes y Turismo),

reportes provinciales y nacionales de actividad turistica, asi como a estudios de casos

comparables en la Patagonia y en destinos latinoamericanos.

4. Justificacién de la investigacion

La justificacion del estudio se sostiene en varios planos. En el plano académico, la
investigacion aporta al campo de la gestion estratégica en turismo, generando conocimiento
aplicable sobre la convergencia entre rentabilidad y sustentabilidad. En el plano social, el
trabajo se orienta a visibilizar y promover el rol de la comunidad local en la cadena de valor
turistica. En el plano ambiental, responde a la urgencia de incorporar practicas sustentables en
destinos sensibles como Potrerillos. En el plano econdmico, busca capitalizar un segmento en
expansion que permita diversificar la oferta turistica mendocina y posicionarla en mercados

internacionales de alto poder adquisitivo.

5. Consecuencias de la investigacion

Las consecuencias de la investigacion se proyectan en multiples dimensiones. En el
ambito turistico, puede servir como modelo replicable para otros emprendimientos de lujo
responsable en Mendoza y en América Latina. En el plano ambiental, promueve la integracion
de practicas regenerativas como condicién estratégica. Finalmente, en el campo académico,
aporta a la discusion sobre innovacion en modelos de negocio turisticos.

En definitiva, las consecuencias de este trabajo no se limitan a la aplicacién practica en
el sector turistico, sino que también enriquecen el propésito ultimo de toda investigacion:
incrementar y mejorar el conocimiento tedrico y aplicado acerca de como articular rentabilidad,

sustentabilidad y diferenciacion en el turismo de lujo responsable.

10
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6. Limitaciones de la investigacion

Esta investigacion presenta dos limitaciones principales. La primera se relaciona con la
dificultad de acceder directamente al publico objetivo -turistas de alto poder adquisitivo
interesados en experiencias de lujo responsable-, lo que impidié realizar encuestas o
entrevistas que aportaran informacion empirica sobre sus motivaciones y comportamientos. En
consecuencia, el analisis de la demanda se construyé a partir de fuentes secundarias y
estudios de mercado existentes.

La segunda limitacién radica en la ausencia de un andlisis interno exhaustivo de la
organizacién, dado que Jarilla Lodge aun no se encuentra en operacion y no dispone de datos
sobre procesos, recursos o indicadores de desempefio. Por ello, el estudio se concentré en el
anadlisis externo del sector y del entorno competitivo, lo que resulta metodolégicamente
coherente con la etapa de disefio, aunque restringe la posibilidad de integrar una vision
holistica de una empresa en marcha.

En conjunto, estas limitaciones reflejan las condiciones actuales del proyecto y marcan
lineas de continuidad para futuras investigaciones, que podran complementarse con

informacioén empirica y diagnésticos internos una vez que el lodge esté en funcionamiento.

11
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Capitulo II: Marco Teérico

Este capitulo se organiza en dos partes: en primer lugar, se revisan antecedentes
nacionales e internacionales relevantes; en segundo lugar, se desarrollan los principales
conceptos teoricos que sustentan el estudio. La revisidbn se estructura de lo general a lo
particular, y busca fortalecer la coherencia entre el problema planteado y los marcos

conceptuales seleccionados.

1. Antecedentes

Este apartado se dedica a la revision de los antecedentes, desde las tendencias vy el
crecimiento del mercado hasta el panorama competitivo local (casos en Mendoza),

identificando vacios y oportunidades que justifican el estudio.

1.1. Crecimiento del turismo de lujo y consciente

En las ultimas dos décadas, el turismo de lujo ha dejado de ser un segmento de nicho
para convertirse en un motor clave de la industria global. No se trata Unicamente de un
crecimiento cuantitativo, sino de una transformacion cualitativa: el viajero de alto poder
adquisitivo ya no busca solamente exclusividad material, sino experiencias personalizadas que
integren bienestar, autenticidad cultural y sustentabilidad ambiental. Esta evolucidén responde a
cambios sociales y generacionales, donde el consumo de lujo se redefine en torno a valores,
propésito y diferenciacion.

En el plano internacional, relacionado al mercado global de turismo, se proyecta que el
sector de turismo de bienestar superara el umbral de los mil millones de dolares en 2025 y
alcanzara mas de 1,3 mil millones en 2028, con un crecimiento anual superior al 10%. Este

dinamismo responde a la creciente influencia del bienestar y la naturaleza en el disefio de

12
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experiencias premium de hospitalidad, donde la personalizaciéon y la salud se consolidan como
ejes centrales (Global Wellness Institute, 2023).

Estudios mas recientes, como el de Precedence Research (2025), demuestran la misma
tendencia, sefalando que: “El tamario del mercado mundial de turismo de bienestar se registré
en 954,14 mil millones de ddlares en 2024, se estima en 1.032,38 mil millones de dolares en
2025 y se anticipa que alcanzara alrededor de 2.054,90 mil millones de délares en 2034, con
una tasa compuesta de crecimiento anual (CAGR) del 7,97% entre 2025 y 2034™. Estos
estudios evidencian que el turismo ha cambiado su enfoque, donde el lujo, el confort, la
personalizacion y el bienestar son parte central de las demandas de los clientes.

En términos de comportamiento de los consumidores, estudios del World Travel &
Tourism Council en alianza con YouGov (2025) ponen en evidencia el llamado “say—do gap”.
Este concepto refleja la brecha entre lo que los clientes comunican que desean hacer y lo que
finalmente realizan, en relacion con viajes con opciones sostenibles. Una encuesta realizada a
10.000 personas demuestra que mas del 50% considera el costo como el factor mas importante
en sus decisiones de viaje, mientras que alrededor del 30% prioriza la calidad. En contraste,
solo entre un 7% y un 11% sefala la sostenibilidad como aspecto determinante. Esta diferencia
evidencia que, en la practica, las decisiones de compra continian mediadas principalmente por

el precio y la calidad, por encima de las consideraciones de sostenibilidad.

En sintesis, el turismo de lujo se expande a ritmos superiores al promedio de la industria
y, al mismo tiempo, se configura hacia un paradigma de bienestar y consciencia ambiental. Esta

doble dinamica abre una oportunidad estratégica para destinos emergentes como Potrerillos,

' Texto original: “The global wellness tourism market size was recorded at USD 954.14 billion in
2024, estimated at USD 1032.38 billion in 2025 and is anticipated to reach around USD 2054.90 billion by
2034, expanding at a CAGR of 7.97% from 2025 to 2034.” Traduccion propia.

13
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donde el paisaje y la necesidad de un desarrollo sustentable permiten articular propuestas de

lujo con impacto ambiental y social positivo, aun poco exploradas en el contexto argentino.

1.2. Contexto internacional y regional de empresas

En el plano global, algunas organizaciones, conocidos usualmente como resorts, se
erigen como referentes en la combinacion entre lujo, bienestar y responsabilidad ambiental,
ofreciendo antecedentes sdélidos para situar el problema de investigacion.

Respecto al entorno global, existen corporaciones internacionales como Aman Resorts.
Desde su fundacion, esta empresa incorpora la sustentabilidad como uno de sus ejes
conceptuales centrales. Aman (2025) comunica firmemente: “El recorrido de Aman ha estado
inspirado por un propésito singular y original: brindar un nivel de servicio y experiencia que sea
inigualable en todos los aspectos™. Esta vision refleja la intencion de proponer una experiencia
y servicio que es inigualable. Esto lo logra mediante propiedades creadas de forma holistica y
organicamente, y con foco en el bienestar del huésped, centrado en la personalizacion,
privacidad y aislamiento.

Por otro lado, Inkaterra (Peru) propone experiencias de lujo auténticas, en relacion al
ecoturismo y el desarrollo sostenible de Peru. No solo se destaca por un turismo de lujo, con
propuesta de valor, confort y disefos ecoldgicos, sino que también ha sido reconocida por las
Naciones Unidas como la primera marca hotelera "Climate Positive" del mundo, evidenciando
que genera un beneficio ambiental neto superior a sus emisiones de didxido de carbono -CO,-.
Inkaterra respalda que un modelo de negocio puede orientar sus actividades al lujo y al valor, y

también ser responsable y consciente ambientalmente.

2 Texto original: “Aman 's journey [...] has been inspired by a singular and original intent: To
provide a level of service and experience that is peerless in every way.” (Aman, 2025). Traduccién propia.

14



e FACULTAD DE
=) UNCUYO | @ ciENCIAS

v .

W oA oE Yo ECONOMICAS

En Chile, destaca Tierra Hotels, una organizacién con establecimientos en Atacama y
Chiloé enfocada en ofrecer turismo de lujo, con disefio arquitecténico contemporaneo,
gastronomia local y practicas de eficiencia energética. Su principal aporte es su enfoque en la
sustentabilidad, dado que realiza practicas como reforestacion, materiales sostenibles vy
artesania local.

En Uruguay, Sacromonte Landscape Hotel propone un modelo de lujo en contacto pleno
con la naturaleza, integrando vifiedos y paisajismo regenerativo. Su propuesta esta basada en
una experiencia extraordinaria, que integra hospedaje de lujo, vistas a paisajes cautivadores y
gastronomia de primer nivel. Su enfoque esta basado en preservar el medio ambiente,
disminuyendo el impacto del hombre en el paisaje y preservando el valor del mismo para las
préximas generaciones. Estos casos demuestran que Sudamérica se esta consolidando como
destino de eco-lujo, buscando un impacto positivo con el medio ambiente mientras se ofrecen
experiencias de lujo, bienestar y personalizacion.

Incluso en Argentina se visualiza la tendencia, con empresas como Patagonia Eco
Domes proponen experiencias turisticas de lujo en contacto con la naturaleza. Su propuesta se
basa en domos construidos con materiales que maximizan el aislamiento térmico y reducen la
necesidad de consumo energético, permitiendo al huésped disfrutar de un espacio privado y de
bajo impacto. Asimismo, su servicio se orienta a la personalizacion de la experiencia,
incluyendo gastronomia con productos locales y actividades de senderismo en un paisaje con

alto valor visual.

A nivel internacional y regional, diversos resorts han demostrado que es posible integrar
lujo, bienestar y responsabilidad ambiental dentro de un mismo modelo de negocio. En

conjunto, estos antecedentes muestran que Sudamérica avanza hacia un turismo de lujo

15
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sustentable, aunque con niveles variables de integracion de practicas regenerativas vy

comunitarias.

1.3. Contexto local de empresas

En la provincia de Mendoza, el turismo de lujo ha encontrado un espacio de desarrollo
vinculado principalmente al enoturismo y al bienestar. Diversos proyectos han consolidado la
region como un destino premium, aunque con niveles diferentes de gestion de practicas
sustentables.

En primer lugar, tenemos a Awasi, anteriormente conocido como Cavas Wine Lodge,
ubicado en Lujan de Cuyo, fue pionero en posicionar a Mendoza como destino de turismo de
lujo en vifedos. Su oferta combina exclusividad, gastronomia de autor y vinculos con bodegas
locales, integrando programas de bienestar como Re-Energize.

En segundo lugar, tenemos a Entre Cielos Luxury Wine Hotel & Spa, en Vistalba, que
propone una estadia de lujo con conexion con la naturaleza y cultura de Mendoza. Se enfoca
en la combinacién de tranquilidad y sofisticacién, con servicios como spa, restaurante gourmet,
servicio de hospedaje, visitas a vifiedos. No solo realiza actividades de lujo, sino también
aquellas que son responsables ambientalmente, con un propésito green orientado a minimizar
el impacto en el ambiente con practicas de eficiencia energética y conservacion de paisajes.

Otro caso es el de Casa de Uco Vineyards & Wine Resort, en el Valle de Uco, propone
un modelo que integra una oferta de hospedaje de lujo, experiencia gastronémica de productos
autoctonos y actividades en vifedos, las cuales buscan vincular al huésped con el territorio
mendocino. Esta oferta se complementa con practicas sustentables, cémo la preservacion del

ambiente y el respecto a la cultura mendocina.
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En conjunto, la revisidon de antecedentes muestra que tanto a nivel global como regional
y local existen experiencias que combinan lujo y practicas sustentables. No obstante, en
Mendoza estos esfuerzos se han orientado principalmente al lujo y bienestar, sin consolidar aun
un modelo de negocio que integre de manera sistematica rentabilidad, lujo y sustentabilidad en

la zona de Potrerillos. Este vacio constituye la oportunidad que motiva la presente

investigacion.

2. Desarrollo de la teoria

El turismo de lujo evoluciona hacia un modelo donde bienestar, autenticidad y
sustentabilidad; sin embargo, en Mendoza aun no se ha consolidado un esquema que articule
lujo, rentabilidad y regeneracién ambiental en Potrerillos.

Sobre esta base, el desarrollo de la teoria expone los marcos conceptuales necesarios
para abordar el problema de investigaciéon y fundamentar la propuesta de un lodge de lujo
responsable en Potrerillos. Se recurrira a conceptos sobre turismo sustentable, en relacién a
los principios que lo guian y su relacion con el lujo, y herramientas de gestion estratégica, como
el Modelo Canvas de Osterwalder y Pigneur, el Modelo de Competitividad Empresaria de
Ocaiia, el Circulo de Oro de Sinek, los principios de comunicacién de Lauterborn y el Marketing
de Servicios de Lovelock y Wirtz. En conjunto, estos enfoques aportan elementos clave para

estructurar un modelo de negocio eficiente, innovador y centrado en el cliente.

2.1. Turismo sustentable

En el ambito hispanohablante los términos sustentabilidad y sostenibilidad se emplean
como sindnimos. Sin embargo, parte de la literatura propone un matiz util para la gestion:
sustentable subraya el uso racional y mantenimiento de los recursos, mientras que sostenible

remite a la articulacion sistémica de procesos (ambientales, sociales, econdmicos, culturales y
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politicos) que hacen perdurable esa preservacion (Hernandez de la Cruz, 2024). En esta tesis
se asumen como equivalentes, explicitando el énfasis operativo en la eficiencia de recursos
(agua, energia, suelo) que vuelve viable el modelo en el tiempo.

El turismo sustentable se define, segun la Organizacién Mundial del Turismo (OMT),
como “el turismo que tiene plenamente en cuenta las repercusiones actuales y futuras,
econdémicas, sociales y medioambientales para satisfacer las necesidades de los visitantes, de
la industria, del entorno y de las comunidades anfitrionas”. Esta definicién integral destaca que
la actividad turistica debe evaluarse no solo por sus beneficios econdémicos inmediatos, sino
por su impacto de largo plazo en la sociedad y el medio ambiente del destino. En otras
palabras, el turismo sustentable busca un equilibrio entre el crecimiento econdmico, la
conservacion medioambiental y el bienestar sociocultural de las comunidades locales.

Es importante sefalar que la OMT enfatiza que los principios del turismo sostenible son
aplicables a todas las formas de turismo, en cualquier destino, incluso en el turismo de masas.
Esto significa que la sustentabilidad no es exclusiva de nichos como el ecoturismo, sino un
objetivo transversal para toda la industria turistica. Ademas, lograr un turismo verdaderamente
sustentable requiere un proceso continuo de planificaciéon, monitoreo y participacion activa de
todos los actores involucrados (sector publico, sector privado, comunidades locales y viajeros).
La OMT advierte que el desarrollo sustentable del turismo exige la participacién informada de
todos los interesados, un liderazgo politico sélido que facilite amplia colaboracién, y un
seguimiento constante de los impactos para introducir medidas correctivas cuando sea
necesario.

La importancia global del turismo sustentable ha quedado plasmada en iniciativas
internacionales. Por ejemplo, la Agenda 2030 de las Naciones Unidas incluyé metas

especificas sobre turismo: la meta 8.9 propone “para 2030, elaborar y aplicar politicas
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encaminadas a promover un turismo sostenible que cree puestos de trabajo y promueva la
cultura y los productos locales” (ONU, 2015), mientras que la meta 12.b insta a “desarrollar y
aplicar instrumentos para vigilar los efectos en el desarrollo sostenible, a fin de lograr un
turismo sostenible...”. Asimismo, la Asamblea General de la ONU declaré 2017 como Ano
Internacional del Turismo Sostenible para el Desarrollo, reconociendo el potencial del turismo
bien gestionado para contribuir a las tres dimensiones del desarrollo sostenible (econdmica,

social y ambiental)

2.1.1. Principios del turismo sustentable

A nivel practico, el turismo sustentable se rige por una serie de principios fundamentales
que orientan la planificacion y gestion responsable de la actividad turistica. Entre los principios
generalmente aceptados —promovidos por la OMT y otras entidades internacionales— destacan
los siguientes:

e Uso responsable de los recursos ambientales: Optimizar el uso de los recursos
naturales que son base del desarrollo turistico, manteniendo los procesos
ecoldgicos esenciales y la biodiversidad. Esto implica evitar la sobreexplotaciéon
de atractivos naturales (agua, paisajes, flora y fauna), gestionando la capacidad
de carga de los destinos y contribuyendo activamente a la conservacion de los
ecosistemas. Un turismo sustentable debe procurar que su huella ambiental sea
minima, mediante medidas como control de residuos, ahorro energético,
construccién sostenible y proteccion de areas sensibles.

e Respeto sociocultural y autenticidad: Respetar la autenticidad cultural de las
comunidades anfitrionas, preservando su patrimonio cultural material e

inmaterial, sus tradiciones y valores, y fomentando el entendimiento intercultural.
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Este principio conlleva involucrar a la poblacion local en las decisiones turisticas,
evitar la alteracion o mercantilizacion indebida de sus costumbres, y promover
que el turismo se desarrolle de manera socialmente responsable, en armonia
con la identidad local.

e Viabilidad econdmica y equidad: Asegurar la viabilidad econémica a largo plazo
de las actividades turisticas, distribuyendo ampliamente sus beneficios. Un
turismo sustentable debe generar prosperidad local: crear empleo estable,
oportunidades de ingreso dignas y mejora de servicios basicos para la
comunidad anfitriona. Asimismo, debe contribuir activamente a la reduccion de la
pobreza y a la mejora de la calidad de vida, especialmente en destinos en
desarrollo. Este principio aboga por modelos de negocio inclusivos, en los que
emprendimientos locales participen de la cadena de valor turistica, evitando que
las ganancias queden solo en manos de actores externos.

Siguiendo estos principios, el turismo sustentable busca maximizar los impactos
positivos del turismo (conservacion, intercambio cultural y desarrollo econdomico) y minimizar

sus impactos negativos en el entorno natural y humano del destino.

2.1.2. Turismo de lujo sustentable

Tradicionalmente, el turismo de lujo se asocia con experiencias exclusivas de alto nivel,
dirigidas a viajeros de elevado poder adquisitivo que buscan la maxima calidad en servicios,
comodidad y exclusividad. En su concepcion clasica, implica alojamientos de maxima
puntuacién (hoteles cinco estrellas, resorts boutique), transportes de primera clase,
gastronomia gourmet y actividades disefiadas a la medida del cliente mas exigente. Los pilares

convencionales del lujo han sido la exclusividad, el alto costo y la opulencia.
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En afios recientes el concepto de turismo de lujo ha experimentado una notable
transformacion, influido en parte por las tendencias globales hacia la responsabilidad social y la
sustentabilidad en el turismo. El viajero de lujo moderno ya no se conforma unicamente con
ostentacién material; ahora valora experiencias mas significativas, que le permitan conectarse
con la cultura local, con la naturaleza y con su propio bienestar, todo ello sin renunciar a la
calidad excepcional. De hecho, las escapadas de lujo modernas se definen cada vez mas por
la autenticidad, la personalizacion, las aventuras culturales, el bienestar y el cuidado del medio
ambiente, ademas del confort esperado.

En esencia, el turismo de lujo esta incorporando el concepto de “viaje sustentable”,
donde el alto nivel de servicio va de la mano con la conciencia ambiental y social. Esta
evolucion no solo responde a la demanda, sino que también tiene implicaciones positivas a
gran escala: dado que el gasto por turista es muy alto en este segmento, dirigir esas
inversiones hacia proyectos sostenibles y comunidades locales puede generar impactos
significativos en conservacion y desarrollo. El nuevo paradigma de turismo de lujo demuestra
que el lujo y la sustentabilidad pueden ir de la mano, es decir, es posible ofrecer experiencias

excepcionales sin comprometer el entorno ni la cultura.

2.2. Modelo de negocios

En segundo lugar, el modelo de negocios —Modelo Canvas— integra los enfoques
estructurales que permite tangibilizar la propuesta de valor en nueve bloques clave, abarcando
desde los segmentos de clientes hasta la estructura de costos e ingresos. De esta manera, el
desarrollo tedrico articula los distintos niveles que sustentan el objetivo central de la
investigacion: construir un modelo de negocio rentable, innovador y sustentable para Jarilla

Lodge en el contexto mendocino.
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Segun Osterwalder (2011), un modelo de negocios describe las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona y capta valor para las organizaciones. Esta herramienta justifica
que el éxito actual de los negocios esta dado por estas capacidades.

El modelo de negocio permite tangibilizar una idea o propuesta que refleje la l6gica de
cdmo las organizaciones logran ingresos mediante el desarrollo de nueve modulos,
involucrando areas claves de las organizaciones como clientes, oferta de valor, infraestructura y
viabilidad econémica.

Al poder utilizar el esquema conocido como “lienzo del modelo de negocios”, permite
que al momento de analizar un proyecto, se pueda visualizar, evaluar y modificar de una
manera agil y dinamica.

Un problema es una brecha que existe entre una situacion actual y una determinada
situaciéon deseada. No necesariamente un problema puede ser algo malo, pero si se debe
pensar en qué problema puede solucionar una empresa y lo mas probable es que del analisis

de ese problema surjan las oportunidades.

2.2.1. Propuesta de valor

Es la solucion al problema que una empresa le ofrece a sus clientes por medio del
conjunto de productos o servicios que crean valor para ellos. Se puede entender también como
la descripcion de beneficios que puede esperar un cliente.

Es importante destacar que la propuesta de valor es la solucién al problema y no el
producto que viene aparejado con esa solucion. Otro punto importante es que la propuesta de
valor puede ser cualitativa, orientada mas al disefio, personalizacién, experiencia del cliente, o

cuantitativa, orientada al precio, reduccion de costes, rentabilidad.
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2.2.2. Segmentos de mercado

Se entiende como segmentos a los diferentes grupos de personas u organizaciones a

los cuales se dirige una empresa. Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos,

considerando cuales deben servir y cuales deben ignorar. La definicién del segmento de

clientes es el corazén del modelo, dado que el disefio del mismo se basa en el conocimiento

exhaustivo de las necesidades especificas del cliente.

Los segmentos de mercado se clasifican en:

Mercado de masas: centrado en un publico general, sin diferencia entre los
segmentos de mercado, los cuales poseen necesidades y problemas similares.
Nicho de mercado: implica un modelo con segmentos de mercados especificos y
especializados.

Mercado segmentado: enfocado en dos o mas segmentos de mercado, los
cuales poseen caracteristicas, necesidades o problemas ligeramente diferentes.
Mercados diversificados: se centra en dos o mas segmentos de mercados,
donde las necesidades y problemas son muy diferentes. Es decir, son dos
segmentos que no estan relacionados.

Mercados multilaterales: involucra dos o mas segmentos totalmente

interdependientes, los cuales deben hacer funcional el modelo.

2.2.3. Canales

El canal es el modo en que una empresa se comunica con el cliente y como alcanza a

sus segmentos de mercado para entregar la propuesta de valor. Los canales de comunicacion,

distribucién y canales de venta son los puntos de contacto que permiten:

Dar a conocer a los clientes los productos o servicios de la organizacion.
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Proporcionar a los clientes una propuesta de valor, y ayudar a evaluar la misma.

Ofrecer a los clientes un producto o servicio.

Los canales tienen cinco fases distintivas, y cada canal puede cubrir algunas o todas

estas fases. Encontrar la mezcla correcta de los canales es crucial para llevar una propuesta de

valor al mercado. Una organizacion puede escoger entre llegar a sus clientes a través de

canales propios o asociados.

2.2.3.1. Tipos de canales

Existen diferentes tipos de canales, en relacion a la propiedad del canal (propio o socio)

y la relacion que se establece con el cliente (directa o indirecta)

Propio - Directo, un canal donde se posee control total de la comercializacion de
la oferta de valor y con contacto inmediato con el cliente.

Propio - Indirecto, donde se posee el control del mismo, sin embargo, el contacto
se realiza a través de un punto fisico.

Socio - Indirecto, el control es compartido entre la organizacion y el socio

comercial, a través de un punto fisico.

2.2.3.2. Fases del canal

Las diferentes fases del canal permiten precisar las acciones y puntos de contacto con

el cliente respecto a la propuesta de valor de la organizacion.

Tabla 1

Fases del canal de un modelo de negocio.

Informacion Evaluacion Compra Entrega Posventa
¢,Cémo damos a ¢,Como ¢, Coémo pueden ¢, Coémo ¢ Qué servicio

conocer los ayudamos a los comprar entregamos a de atencion

productos o clientes a nuestros los clientes posventa
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servicios? evaluar la productos o nuestra ofrecemos?
propuesta de servicios? propuesta?
valor?

2.2.4. Relaciones con los clientes
En este bloque se describen los tipos de relaciones que una empresa establece con el
segmento especifico de mercado y cémo quiere hacerlo.
e Captar nuevos clientes.
e Fidelizar clientes actuales.
e Ampliar las ventas.
Existen diferentes tipos de relaciones que pueden coexistir en una organizacion para
mantener con el segmento de mercado:
e Asistencia personal, una interaccion directa de un representante con el cliente.
e Asistencia personal asistida, una interaccién mas especifica.
e Autoservicio, donde el cliente se ayuda a si mismo mediante medios que
proporciona la empresa.
e Comunidades, que facilitan el contacto entre clientes para intercambiar
conocimientos, soluciones y demas.
e Creacion colectiva, entre la empresa y los clientes mediante retroalimentacion de

estos para mejorar la propuesta de valor.

2.2.5. Fuentes de ingreso
En este médulo se analizan los flujos de caja que ingresan a una empresa. Dichos
ingresos son los que se generan por el intercambio de la propuesta de valor, con cada uno de

los segmentos de clientes. Hacer un analisis profundo de las posibles fuentes de ingresos que
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se desprenden del modelo de negocio permite descubrir opciones innovadoras, en vez de
aplicar un pensamiento basado en el precio que se cobre por los productos o servicios.
Existen dos tipos diferentes de fuentes de ingreso:

e Aquella originada por ingresos de transacciones derivadas de pagos puntuales
de los clientes.

e Aquella originada por ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos
realizados a cambio del suministro de una propuesta de valor.

A su vez, cada tipo de fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacion de
precios diferente. Existen dos mecanismos de fijacidon de precios principales:

e Fijo: implica que los precios estan definidos en base a variables estaticas, como
una lista de precios, segun las caracteristicas del producto, segun el segmento
de mercado, entre otros.

e Dinamico: los precios son modificados en funcién del mercado, como una
negociacion entre dos o mas partes, rentabilidad dependiente del inventario y del
momento de la compra, mercado en tiempo real segun oferta y demanda, entre

otros.

2.2.6. Recursos clave
Se describen los activos mas importantes para hacer funcionar el modelo de negocios,
mantener relaciones con los segmentos del mercado y generar ingresos. Los recursos pueden
ser propios, alquilados o de socios clave y se los clasifica de la siguiente manera:
e Fisicos: Instalaciones de fabricacion, edificios, vehiculos, maquinaria, puntos de
venta y redes de distribucion.

e Financieros: Efectivo, linea de crédito, opciones, entre otros.
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e |Intelectuales: Aquellos activos intangibles como marca, informacion privada,
patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos de clientes.

e Humanos: Implica a las personas de la organizacion.

2.2.7. Actividades clave
El médulo de actividades clave describe las tareas y acciones mas importantes que una
empresa debe hacer para que el modelo de negocio funcione exitosamente. Permiten a la
empresa crear y ofertar una propuesta de valor, alcanzar mercados, mantener relaciones con
los clientes y generar ingresos. Las actividades claves pueden ser categorizadas como:
e Produccion: Relacionadas con el diseno, la fabricacion y la entrega de un
producto en grandes cantidades o con una calidad superior.
e Resolucion de problemas: Busqueda de soluciones nuevas a los problemas
individuales de cada cliente.
e Plataforma/red: Gestién de plataformas y cédmo se promocionan, prestaciéon de
servicios, etc.
e Marketing y ventas: Implica la creacion, comunicacion, intercambio y distribucion
del valor para el cliente en el mercado de consumos.
e Logistica: Aplica en empresas de transporte 0 modelos de negocios de

intermediacion.

2.2.8. Asociaciones clave
Describe la red de proveedores y socios fundamentales que contribuyen a que el
modelo de negocio funcione, evaluar qué recursos se necesitan de ellos y cuales son las

actividades clave que ellos realizan que a la organizacién le sirve.
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Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o
adquirir recursos. Hay cuatro tipos de asociaciones:
e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
e Coopeticidon: Asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
e Joint Venture: Empresas conjuntas que crean nuevos negocios.
e Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.
Las asociaciones o alianzas permiten al modelo de negocio alcanzar economias de
escala y optimizacion de la asignacién de recursos, reducir el riesgo e incertidumbre de un
entorno competitivo y adquisicion de recursos o realizacidn de actividades para aumentar la

capacidad operativa.

2.2.9. Estructura de costos
El bloque de la estructura de costos describe todos los costos incurridos para operar un
modelo de negocios. Estos costos pueden ser calculados después de definir los recursos,
actividades y sociedades clave.
Identificar los costos mas importantes inherentes al modelo de negocio que se esta
disenando. Y si bien los costos deben cuidarse siempre, hay distintas estructuras:
e Estructura de costos basada en la minimizacién para propuestas de valor de
bajo precio.
e Estructura de costos basada en el valor o diferenciacién, para propuestas
premium.
Por otra parte, es importante comprender la dinamica de los costos, en funcion del
volumen producido (fijos o variables) y en funcion de las ventajas en la economias (de escala o

de alcance)
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2.3. Anadlisis del sector competitivo

A continuacion, el analisis del sector competitivo brinda un marco conceptual que
permite comprender de qué manera un emprendimiento turistico puede diferenciarse y sostener
ventajas en un mercado cada vez mas exigente, considerando los factores externos que
inciden en su desempeno organizacional.

El analisis del sector puede determinarse a partir del modelo de competitividad
empresaria desarrollado por Ocafa (2016), el cual propone una representacion ordenada de la
idea de negocio en su contexto competitivo. Este enfoque articula dos dimensiones de estudio:

e El analisis interno, orientado a reconocer las capacidades y recursos que
generan ventajas competitivas propias.

e EIl analisis externo, enfocado en identificar las condiciones del entorno y el
atractivo del sector.

El modelo de analisis y desarrollo de negocios es en su totalidad estructural, cuyos
principios basicos estan referidos a la identidad, diferencia y eficiencia como ventajas
competitivas empresariales, y en el atractivo del sector para mantener o mejorar la ventaja
competitiva del negocio.

Dada la naturaleza de esta investigacion, no se lleva a cabo un analisis interno de la
organizacién. En esta etapa, el énfasis recae en el andlisis del entorno competitivo y
macroeconoémico, lo cual permite determinar en qué medida el sector ofrece condiciones

favorables o restrictivas para la puesta en marcha de una organizacion.

2.3.1. Analisis del atractivo del sector de negocios
Un sector de negocios consiste en el conjunto de organizaciones que coordinan

operaciones técnicas y transacciones comerciales, desde la materia prima hasta el producto o
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Para poder analizar cualquier sector de negocios, se deben cumplir dos

Considerar la posicion de la organizacion. En el marco de esta investigacion,
este principio se adapta al hecho de que Jarilla Lodge aun no se encuentra en
operacién. Por ello, en lugar de realizar un andlisis interno exhaustivo, se toma
como referencia la propuesta de valor disenada para el lodge -centrada en el lujo
responsable, la sustentabilidad y la diferenciacion simbdlica-.

Considerar el mercado meta definido. Es decir, todo el sector o un nicho del
mismo -considerando siempre el comportamiento de las variables respecto todo

sector-.

Se presenta el modelo de analisis del sector de Ocafa (2016) el cual se basa en el

modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, pero introduce dos ajustes:

Analiza interrelaciones entre fuerzas, es decir, no hay independencia de las
mismas.
Pondera la importancia relativa de cada variable segun la posicién competitiva

del sector.

Asi, se presentan tres variables:

1.

2.

3.

Tabla

Variables de nivel 1: implican el nucleo competitivo directo, explica la demanda y
rivalidad inmediata.

Variables de nivel 2: consiste en los actores del microentorno, muestra la presion
de los actores y la estructura de poder.

Variables de nivel 3: es el macroentorno, determina el marco sistémico que
puede acelerar o restringir a todos los actores.

2
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Variables del modelo de anélisis del sector de negocios.

Variables de nivel 1 Variables de nivel 2 Variables de nivel 3
Clientes Proveedores Variables econémicas
Empresas Nuevos ingresantes Variables politicas
Competencia Productos sustitutos Variables demograficas
Distribuidores Variables tecnoldgicas
Otros actores Variables ambientales

Variables culturales

2.3.2.1. Clientes
El analisis de clientes se divide en tres:

e Analisis del cliente en relacion a la demanda, explicado a través del tamafio de
mercado, crecimiento del mercado, elasticidad de la demanda, propensién al
consumo, capacidad de compra, entre otros.

e Interrelacion cliente-empresa, en base a los clientes actuales de la empresa, con
factores como la relacion clientes actuales, el costo de cambio a la competencia,
demanda de servicios ampliados, sensibilidad al precio, sensibilidad a la marca.

e Interrelacion cliente-competencia, en base a los clientes de la competencia
(clientes potenciales de la empresa), con factores como tamano de clientes
potenciales, costo de cambio de clientes potenciales a la empresa, grado de
fidelizacion con la competencia, fidelizacién por diferenciacién, fidelizaciéon por

precios.

2.3.2.2. Empresa

El andlisis de la empresa se realiza en base a dos interrelaciones:
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e |Interrelacion empresa-clientes, la cual se explica en el analisis de los canales de
distribucién, con factores como numero de intermediarios, disponibilidad de
intermediarios sustitutos, costo de cambio de intermediarios, amenaza de
integracién hacia atras, entre otros.

e Interrelacién cliente-empresa-competencia, en base a la intensidad de la
rivalidad competitiva del sector, con factores como homogeneidad de las
empresas, especificidad de los activos, condiciones del mercado, costos fijos del

sector, diferenciacién de productos y servicios, importancia de la marca, entre

otros.

2.3.2.3. Competencia

El anadlisis de la competencia se realiza en base a las acciones competitivas que realiza
la misma en cuanto a la imposicion de la ventaja competitiva superior, explicada a través de las
estrategias que realizan las organizaciones. Incluye factores como el grado de iniciativa de la
competencia, diferencias aportadas por el competidor, eficiencias aportadas por el competidor,
politicas de precios, posibilidades de integracién vertical, posibilidad de incorporacion de

nuevos clientes, posibilidad de incorporacion de nuevos productos, entre otros.

2.3.2.4. Proveedores

El analisis de los proveedores se centra en su poder de negociacion, el cual se visualiza
cuando ejercen presion a los competidores del sector, con el fin de obtener alguna ventaja. Los
factores a contemplar son: numero de proveedores, disponibilidad de sustitutos de
proveedores, diferenciacion de los productos de los proveedores, costo de cambio de

proveedores, amenaza de integracion hacia adelante, entre otros.
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2.3.2.5. Nuevos ingresantes
El andlisis de los nuevos ingresantes implica el acceso de nuevas organizaciones al
sector de negocios, explicada a través de las barreras de entrada al mismo que imponen los
competidores actuales. Los factores como economias de escala, diferenciacion del producto,
identificacion con la marca, el acceso a canales de distribucion, los requisitos de capital, la

proteccion de la industria explican las barreras de entrada al sector.

2.3.2.6. Sustitutos

El analisis de los productos sustitutos se centra en productos o servicios que ofrecen
beneficios esperados similares a los de la organizacion, y su relacién con la elasticidad cruzada
de la demanda de estos. Factores como la disponibilidad de sustitutos cercanos y el costo de

cambio por producto sustituto son fundamentales en el analisis.

2.3.2.7. Otros actores

El analisis de otros actores, ya sean estatales o no estatales, se basa en la influencia de
poderes publicos, asociaciones civiles y la misma comunidad en el atractivo del sector de
negocios. Algunos de los factores son: numero de entes reguladores, numero de

organizaciones no gubernamentales, entre otros.

2.3.2.8. Macroentorno

El analisis del entorno con sus diferentes variables (econdmicas, sociales, politicas,
tecnologicas y demas) influyen en el atractivo del sector. Segun Daft (2011), el entorno
comprende “todos los elementos que estan fuera de la organizacion y tienen el potencial para
afectarla en todo o en parte”. Este analisis involucra que tan complejo -en relacién del nimero
de elementos y su heterogeneidad- y dinamico -en relacion de la velocidad de cambios- es el

entorno, anticipando la incertidumbre del entorno del sector de negocios.
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Por una parte, el analisis del entorno global hace referencia al orden mundial, con
factores como grado de integracion regional, grado de proteccion de bloques regionales,
oportunidades de desarrollo de estrategia competitiva, acceso a canales, posibilidad de
reubicacion, entre otros.

Por otra parte, el andlisis del entorno nacional hace referencia al entorno mas cercano
donde se desenvuelve la empresa, la cual tiene influencia directa del entorno global. Los
factores de las variables econémicas, socioculturales, politica-legal y tecnoldgicas pueden ser:

Tabla 3

Variables del entorno nacional.

Variable econédmica  Variable sociocultural Variable politico-legal  Variable tecnolégica

Crecimiento del PBI  Tasa de natalidad ~ -°9iStacion sobre Esfuerzo en
mercados modernizacion
Nivel de ingreso Composicion familiar Presion tributaria _Esfue_rzo en
investigacion
Tasa de inflacién Estilo de vida Estabilidad politica ~ /\CC8S0 @ nuevas
tecnologias
Politica fiscal Dlstrlbuc[o'n de Corrupcion Evolucion tecnolégica
poblacion
Propension al Rapidez de

Politica monetaria Legislacién laboral

consumo transferencia

2.3.2. Ciclo de vida del sector

El ciclo de vida de un sector de negocios describe las distintas etapas por las que
atraviesa a lo largo del tiempo -nacimiento, crecimiento, madurez y declive- en funcién de la
evolucion de la demanda, la competencia y las condiciones estructurales. A diferencia del ciclo
de vida del producto o de la organizacion, el enfoque sectorial analiza cémo estas fuerzas

competitivas modifican la rentabilidad y atractivo del sector en cada fase.
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De manera general, se distinguen cuatro fases principales: nacimiento, crecimiento,

madurez y declive.

Nacimiento: caracterizado por la introduccién de nuevos modelos de negocio y la
ausencia de estandares consolidados. La demanda es incipiente y se concentra
en segmentos pioneros o innovadores. La incertidumbre es alta, la estructura de
costos suele ser elevada y las barreras de entrada aun no se definen
claramente. La rentabilidad depende de la capacidad de atraer capital de riesgo
y sostener inversiones en desarrollo y comunicacion.

Crecimiento: En esta fase la demanda se expande con rapidez, impulsada por la
validaciéon del modelo y la incorporacion de nuevos consumidores. Se produce
un aumento sostenido en ventas y rentabilidad, acompafiado de una
profesionalizacion de la oferta. La rivalidad competitiva comienza a
intensificarse, pero suele coexistir con altas tasas de rentabilidad gracias al
dinamismo de la demanda. Se generan economias de escala y barreras de
entrada mas sdlidas, lo que incrementa la atraccion de nuevos competidores.
Madurez: El mercado alcanza su punto de consolidacién. La demanda crece a
un ritmo decreciente y se estabiliza, lo que acentua la rivalidad entre empresas
ya establecidas. La diferenciacién de productos y servicios se vuelve clave para
sostener la rentabilidad, dado que las presiones por precios se incrementan. Las
barreras de entrada son altas, la eficiencia operativa gana relevancia y el foco
estratégico se orienta hacia la fidelizacion de clientes y la busqueda de
innovaciones incrementales.

Declive: La demanda comienza a contraerse por cambios tecnoldgicos, sociales

o de preferencias de los consumidores. La rentabilidad se reduce y muchas
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empresas abandonan el sector, consolidandose un proceso de concentracion.
Los sustitutos ganan relevancia y la estrategia predominante es la
racionalizacion de costos o la reconversién hacia nuevas actividades. En
algunos casos, se produce una fase de “renovacion sectorial” cuando la

innovacién permite reorientar el mercado hacia nuevas tendencias (Daft, 2011).
El analisis del ciclo de vida sectorial permite, en consecuencia, qué tipo de estrategias
competitivas resultan mas adecuadas en cada etapa. Mientras que las fases iniciales ofrecen
oportunidades de diferenciacién e innovacién, las fases maduras y de declive exigen mayor

eficiencia, integracion de cadenas de valor y capacidad de adaptacion a nuevas tendencias.

2.3.3. Grupos estratégicos

El concepto de grupo estratégico se refiere a un conjunto de empresas dentro de un
mismo sector que compiten bajo caracteristicas comparables, tales como la propuesta de valor,
el tipo de experiencia ofrecida, los canales de distribucidn utilizados, el nivel de precios o el
publico objetivo. Estos grupos no se delimitan por criterios formales, sino por similitudes
estratégicas que condicionan el tipo de rivalidad que enfrentan las empresas.

El analisis de grupos estratégicos resulta util porque permite distinguir entre la
competencia directa, es decir, aquellas empresas que ofrecen un producto o servicio similar al
mismo segmento de clientes, y la competencia indirecta, compuesta por organizaciones que, si
bien pertenecen al mismo sector, se posicionan con propuestas diferenciadas en términos de
atributos, nivel de exclusividad o escala de operaciones.

De acuerdo con Ocafia (2016), este enfoque ayuda a identificar barreras de movilidad
entre grupos —por ejemplo, diferencias de inversion inicial, acceso a recursos exclusivos o

posicionamiento de marca— que dificultan que una empresa cambie de un grupo a otro.
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Asimismo, permite visualizar espacios estratégicos vacios, es decir, segmentos del mercado
que no estan suficientemente atendidos y que pueden constituir oportunidades para nuevos

entrantes o para empresas que buscan reposicionarse.

2.4. Demanda potencial

La demanda potencial se refiere al nivel maximo de consumo que un producto o servicio
podria alcanzar en un mercado determinado, considerando el total de clientes posibles, la
cantidad promedio adquirida y el precio de venta. A diferencia de la demanda real, que refleja
las transacciones efectivamente concretadas en un periodo, la demanda potencial representa
el “techo maximo” que podria alcanzarse bajo condiciones éptimas de captaciéon de clientes

(Kotler & Keller, 2016; Ocafa, 2016).

De manera general, puede calcularse mediante la siguiente férmula:
DP = n XqXp
Donde:
e n =numero de compradores potenciales.
e ( = cantidad promedio adquirida por comprador en un periodo.
e p = precio promedio del producto o servicio.
Este calculo permite dimensionar el tamafno maximo de mercado disponible y constituye
un insumo clave en la fase de analisis sectorial. Si bien se trata de una estimacion teorica, sirve
como aproximacion para evaluar la viabilidad de una propuesta de valor y proyectar un nivel

orientativo de ventas al dividir dicha demanda entre el conjunto de competidores del sector.
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2.4. Circulo de Oro

Por su parte, el Circulo de Oro ofrece un marco inspiracional y estratégico que ayuda a
vincular el propésito del lodge con la comunicacion y la experiencia ofrecida al huésped,
asegurando que la propuesta de valor trascienda lo funcional y logre conexién emocional.

Simon Sinek (2009) presenta el circulo de oro, una forma de entender el por qué
grandes personajes, emprendedores y empresas han tenido éxito por encima de otras y otros
que también lo han intentado.

El circulo de oro explica que las organizaciones mas exitosas no son solo exitosas
debido a factores como capital, segmento de mercado o una buena campafa de comunicacion.
El éxito se garantiza en base a significados y creencias que inspiran a otras personas a la
accion, tanto internas como externas a la organizacion. Esta herramienta permite plantear otros
puntos de vista para gestionar recursos, tiempos e individuos de maneras mas efectivas y
eficientes, consiguiendo, por tanto, mejores resultados, mejores organizaciones, mejores
posicionamientos y/o mejores clientes.

El concepto de Circulo de Oro, se basa en 3 circulos concéntricos, los cuales describen
el proceso de la gestion y, especificamente el de la comunicacién, de manera innovadora y
estratégicamente diferente. En esta forma estratégica de entender la gestién, debemos poner
énfasis en la pregunta ;Por qué hacemos lo que hacemos?

Imagen 1

Circulo de oro. Simon Sinek (2009).
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¢ Por qué?

Fuente: Elaboracion propia.

2.4.1. ;Por qué?

Sinek (2009) hace hincapié en que todo empieza con la claridad. Tienes que saber 4 por
qué haces lo que haces?. Si la gente no compra lo que haces, compra el por qué de lo que
haces.

El “por qué” se sitlua en el nucleo del Circulo de Oro y se refiere al propésito, causa o
creencia que motiva a la organizacién o individuo. Es la razén de ser que va mas alla de los
beneficios econdémicos y se centra en el impacto que se desea generar en el mundo. El por
qué, es la disciplina para no desviarse jamas de tu causa, y hacerse responsable de como

haces las cosas.

24.2. ;Como?
Una vez que sabes por qué haces lo que haces, la siguiente pregunta es: ;cémo lo
haras? El cdmo hacemos las cosas se manifiesta en los sistemas y procesos dentro de una

organizacién y la cultura.
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El “cdmo” aborda los procesos, valores o acciones que permiten llevar a cabo el "por

qué". Representa las practicas distintivas y los principios operativos que diferencian a la
organizacién en el mercado. Permite traducir el propédsito en comportamientos concretos vy

coherentes que refuerzan la credibilidad y autenticidad de la organizacion.

2.43. ;Qué?

Por ultimo, todo lo que dices y todo lo que haces tiene que ser trasunto de lo que crees.
Un porqué es solo una creencia. Los cémo son las medidas que tomas para hacer realidad esa
creencia. Y los qué son el resultado de esas medidas.

El “qué” se refiere a los productos, servicios o resultados que la organizacion ofrece. Es
el aspecto mas visible y facil de identificar, ya que la mayoria de las organizaciones pueden
describir claramente lo que hacen, sin embargo, no es suficiente para inspirar la accién o
lealtad debido a que no conecta emocionalmente con las personas.

En sintesis, el Circulo de Oro permite que el modelo de negocio trascienda la mera
descripcion operativa del Canvas, al vincular cada decision con un propdsito inspirador. De este
modo, asegura coherencia entre la identidad del lodge, sus practicas sustentables y la

experiencia ofrecida al huésped, fortaleciendo la propuesta de valor en el contexto mendocino.

2.5. Marketing de Servicios

Finalmente, el marketing de servicios brinda las bases conceptuales para disefar
experiencias coherentes con un producto turistico de lujo, donde la intangibilidad, la interaccion
con el huésped y la gestién de evidencias fisicas son determinantes en la percepcion de
calidad y diferenciacion.

Segun Lovelock (2009), los servicios son actividades econdmicas que se ofrecen de

una parte a otra, las cuales generalmente utilizan desempefios basados en el tiempo para
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obtener los resultados deseados en los propios receptores, en objetivos 0 en otros bienes de
los que los compradores son responsables. Esta definicion hace referencia al intercambio de
valor que se realiza entre el oferente y el cliente, donde el consumidor no compra la actividad
en si, sino el beneficio que produce, por un lapso de tiempo determinado.
Los servicios, a diferencia de los productos, presentan desafios al momento de ofertar la
propuesta de valor:
e Los servicios no se pueden inventariar, dada su naturaleza efimera.
e EI| factor del tiempo adquiere mayor importancia, debido a que generalmente los
servicios se entregan en tiempo real mientras los clientes estan presentes.
e lLas personas pueden formar parte de la experiencia del servicio, donde los
colaboradores deben presentar habilidades interpersonales para mejorar el servicio.
e Es dificil visualizar el servicio, debido a su intangibilidad, lo que puede puede provocar
riesgos en la experiencia del cliente.
Estas implicancias demuestran un cambio en la manera en que una empresa ofrece su
valor. Comprender la logica de los servicios es fundamental para disefiar experiencias

memorables y sostenibles en cualquier industria en la actualidad.

2.5.1. Mezcla de marketing de servicio
En las industrias manufactureras, la mezcla del marketing se concentra en cuatro
pilares estratégicos: producto, precio, plaza y promocién. Dadas las caracteristicas propias de
los servicios, las estrategias de marketing deben centrarse en la gestion de la experiencia del
cliente, en la calidad del servicio y en la relacién entre el cliente y el proveedor. Este enfoque
requiere una vision integral que combine aspectos funcionales, emocionales y relacionales para

generar valor sostenible.
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Debido a esto, Lovelock y Wirtz (2009) amplian el concepto tradicional de las 4P al

integrar variables que responden a la naturaleza compleja de los servicios. Los autores,

mencionan 8 variables (8P del marketing de servicios) para una gestion mas precisa de la

experiencia del cliente.

Las variables mencionadas son las siguientes:

Producto: comprende todos aquellos componentes disefiados para responder a
las necesidades funcionales, sociales y psicoldgicas del cliente. El servicio al
ofrecer una promesa de una experiencia satisfactoria, debe contemplar atributos
tangibles e intangibles en busca de reforzarla.

Precio: el precio en los servicios, se asocia a la percepcién del valor por parte
del cliente. No es solo el desembolso monetario sino también los costos
relacionados con el tiempo, el esfuerzo y el riesgo percibido. Es por esto que los
autores resaltan la necesidad de aplicar una estrategia flexible en cuanto a la
demanda.

Plaza: hace referencia a los canales de distribucion mediante los cuales los
servicios se entregan al cliente. Lo esencial aqui, es una logistica centrada en la
conveniencia, la accesibilidad y la eficiencia.

Promocién: comprende el conjunto de herramientas de comunicacion utilizadas
para generar conocimiento, informar, persuadir y recordar al cliente acerca del
servicio. Lo importante, es enfatizar en la importancia de construir expectativas
realistas, con el objetivo de eliminar la brecha entre la promesa y la experiencia

real.
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Personas: al hablar de servicios, el personal que esta en contacto con el cliente,
forma parte de la creacién de valor. EI comportamiento, la actitud y las
competencias del personal impactan directamente en la percepcion del servicio.
Procesos: son los flujos de actividades mediante los cuales se desarrolla y se
entrega el servicio. El disefo eficiente de estos, busca estandarizar tareas sin
perder flexibilidad, al tiempo que garantiza una experiencia fluida, confiable y
satisfactoria para el cliente.

Evidencia fisica: los servicios al ser intangibles, los clientes buscan indicadores
tangibles para evaluar la calidad del servicio. Lo cual incluye instalaciones,
uniformes del personal, puntualidad, orden, limpieza y cualquier otro
componente que ayude a tangibilizar la promesa de valor.

Productividad y calidad: este elemento implica la medicion del desempefio,
reduccion de los desperdicios, maximizacion de la utilizacion de recursos y el
mantenimiento de los estandares de calidad que aseguren la satisfaccion del
cliente. Lovelock y Wirtz destacan que la mejora continua y la innovacién son

fundamentales en este aspecto.

2.5.2. Modelo de consumo de servicio en tres etapas

Lovelock y Wirtz (2009) presentan un modelo de consumo de servicio dividido en tres

etapas: previa a la compra, encuentro del servicio y posterior a la compra. Cada etapa

representa un momento clave en la experiencia del cliente con el servicio y ayuda a

comprender su comportamiento, expectativas y percepciones.

Durante la etapa previa a la compra, el cliente reconoce una necesidad y comienza un

proceso de busqueda de informacién sobre las distintas alternativas disponibles. Evallua
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opciones basandose en criterios como precio, conveniencia, calidad percibida, reputacién del
proveedor y recomendaciones de terceros. La decision de compra se toma a partir de esta
evaluacioén preliminar.

En la etapa de encuentro del servicio, se produce la interaccion directa entre el cliente y
el proveedor del servicio. Es el momento en que se entrega la promesa de valor y donde se
desarrolla la experiencia real. La percepcién del cliente en esta fase estara influida tanto por el
desempefio del personal como por los elementos tangibles del entorno del servicio.

Finalmente, en la etapa post compra, el cliente evallua si el servicio recibido cumplié o
no con sus expectativas. Esta evaluacién afectara su nivel de satisfaccion, la posibilidad de
repetir la compra y su disposicién a recomendar el servicio. Ademas, puede dar lugar a quejas

0 sugerencias que, si son gestionadas adecuadamente, permiten fortalecer la relacion con el

cliente.

2.5.4. El cliente como co-productor del servicio
Lovelock y Wirtz (2009), plantean que muchos servicios requieren de la participacion
activa del cliente durante la produccion y entrega de valor. La participacion de los mismos no es
estandar para todos los servicios, por lo que es importante determinar el nivel de participacion

del cliente.

e Nivel bajo de participacién, donde los empleados, sistemas y procesos realizan
todo el trabajo, es decir, los productos o servicios se encuentran estandarizados.
e Nivel moderado de participacion, donde la participacion del cliente toma
protagonismo, participacion en la creacién y entrega de servicio, principalmente

por personalizacion por parte del cliente.
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e Nivel alto de participacién, donde cliente y empresa trabajan para coproducir el
servicio. Existe una relacion fuerte, donde no puede crearse o entregarse la
oferta de valor sin la participacion activa del cliente.
Mediante la coproduccion, se puede lograr una mejor eficiencia operativa, reducir costos

y brindar una experiencia mas personalizada. A su vez, esta coproducciéon implica un desafio

ya que el cliente debe estar preparado, informado y motivado para participar.

2.5.5. Circulo de lealtad y estrategia de administraciéon de clientes

La lealtad es un término que permite describir la disposicion de un cliente para continuar
comprando a una empresa por un largo plazo, preferiblemente de manera exclusiva.

Lovelock y Wirtz (2009) desarrollan el concepto de circulo de lealtad, una estrategia que
permite organizar la forma en que se puede crear lealtad en los clientes. Estudios como los de
Reichheld y Sasser, permiten comprobar que los clientes mas rentables son aquellos que
permanecen mas tiempo en la empresa, por lo que esta herramienta permite a las empresas
conducir a mayores beneficios.

La herramienta incluye tres etapas secuenciales:

1. Establecer una base sélida, lo que implica segmentar el mercado, seleccionar
s6lo a los clientes que encajan con su propuesta de valor, jerarquizar la oferta
(niveles de servicio) y cumplir con un servicio de alta calidad, de modo que cada
interaccion genere satisfaccion genuina.

2. Crear vinculos de lealtad, mediante relaciones visibles y valiosas, como
combinacién de ventas complementarias 0 paquetes o entrega de recompensas
economicas y simbdlicas. Esto permite que el cliente sienta que la empresa lo

conoce Y lo cuida mejor que cualquier competidor.
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3. Prevenir la desercion, detectando las causas de fuga y desplegando acciones de
retencién que eliminen fricciones o eleven los costos de cambio de proveedor.

Este modelo se convierte en el punto de partida para una estrategia efectiva de
administracion de clientes. Lovelock y Wirtz (2009) enfatizan la importancia de identificar,
atraer, retener y desarrollar relaciones rentables con los clientes como parte de una estrategia
centrada en la creacién de valor sostenido. Asimismo, se destaca la importancia de medir la
rentabilidad individual de los clientes a lo largo del tiempo, mediante herramientas como el valor
de vida del cliente. Esta evaluacién permite enfocar los recursos en los segmentos mas
estratégicos, maximizando asi el retorno sobre la inversion en marketing y fortaleciendo la

sostenibilidad de las relaciones comerciales.

2.5.6. Disefio del entorno de servicios

El entorno de servicio es un concepto desarrollado por Lovelock & Wirtz (2009), que
resalta la importancia del espacio fisico en la creacion de experiencias donde se prestan los
servicios. Este entorno influye en la percepcién y comportamiento del cliente. Es un
componente fundamental en servicios de alto contacto, donde su disefio tiene un papel crucial
en la creacion de una identidad especifica y en la creacidon de una experiencia personalizada
para el cliente lo cual, posteriormente, generara una ventaja competitiva.

Estos entornos de servicio afectan a los clientes y empleados mediante tres
mecanismos principales: como medio que crea un mensaje, como medio que llama la atencion
y como medio que crea afecto. Primero, el entorno comunica mensajes claros sobre la calidad
y naturaleza del servicio mediante simbolos y sefiales visuales. Segundo, atrae a los clientes al

destacar frente a la competencia mediante elementos diferenciadores en el disefio del espacio
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fisico. Tercero, utiliza estimulos sensoriales como colores, iluminacién, texturas, aromas y
sonidos para crear estados emocionales especificos y agradables en los clientes.

El diseno integral del entorno de servicio requiere considerar multiples dimensiones
como por ejemplo: temperatura, calidad del aire, sonido, etc. También, requiere planificar
cuidadosamente el espacio y funcionalidad (disposicion fisica, mobiliario, equipamiento), y
sefales, simbolos y artefactos (decoracién, senalizacion). Todo esto, con el objetivo de generar
experiencias de servicio coherentes y atractivas, logrando asi las respuestas emocionales y

conductuales deseadas en los clientes.

En conclusion, el marketing de servicios ofrece un marco integral para comprender y
gestionar la experiencia del huésped en el turismo de lujo, destacando la relevancia de la
intangibilidad, la coproduccién y la lealtad como ejes centrales. Su aporte al modelo radica en
brindar herramientas para disefiar experiencias memorables y sostenibles, capaces de generar
valor econdémico y simbdlico en coherencia con los principios de sustentabilidad y

diferenciacion.
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Capitulo lll: Disefio metodolégico

El disefio metodoldgico constituye la base analitica que permite evaluar el atractivo y la
viabilidad del sector en el cual se desarrollara Jarilla Lodge. Este apartado se orienta a la
identificacion de factores externos que condicionan el posicionamiento de un proyecto turistico
en Potrerillos, considerando tanto las oportunidades como las amenazas estructurales del
ambiente competitivo.

El analisis no se limita a una descripcidn estatica del contexto, sino que incorpora una
vision dinamica que contempla el ciclo de vida del sector, la evolucion de los grupos
estratégicos y las tendencias que proyectan su desarrollo futuro. De este modo, se busca
generar evidencia no solo sobre el atractivo presente, sino también sobre el potencial de
transformacion del entorno, lo que permite fundamentar con mayor solidez la viabilidad y
sostenibilidad del modelo de negocio.

En este sentido, el disefio metodoldgico funciona como fundamento estratégico para la
propuesta posterior: un modelo de negocio potenciado que integra herramientas consolidadas
como el Business Model Canvas, el Circulo de Oro de Sinek y los principios del marketing de
servicios. En sintesis, cumple un doble propdsito: por un lado, determinar si el entorno resulta
atractivo para la implementaciéon de un lodge de lujo responsable; y por otro, proporcionar la
informacioén critica que asegure coherencia entre el diagnéstico inicial y el modelo propuesto,

tanto en el presente como en escenarios futuros.

1. Determinacion de la demanda potencial

La demanda potencial (DP) de un proyecto turistico se define como el volumen maximo

de consumo posible en un mercado determinado, considerando el nimero de compradores
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potenciales, la cantidad promedio adquirida por cada uno y el precio promedio del servicio. La
férmula general que guia este calculo es:
DP = n XqgXp
donde:
e n =numero de turistas de lujo responsable potenciales.
e ( = cantidad promedio de noches demandadas por turista.
e p = tarifa promedio por noche.

De acuerdo con el Anuario Estadistico de Turismo de Mendoza 2024, la provincia
recibié 3,6 millones de turistas anuales. Dentro de este universo, el segmento afin al turismo de
lujio y experiencias diferenciadas (mercado objetivo de Jarilla Lodge) representa
aproximadamente un 30% de los visitantes totales, en linea con estudios del segmento
premium realizados por la Organizacion Mundial del Turismo. Esto se traduce en alrededor de
1,1 millones de turistas anuales de lujo en 2025.

Asimismo, el mismo documento reporta la estadia promedio, que constituye un insumo
central para el calculo de la demanda potencial. La estadia promedio es de 5,7 noches.

Por otra parte, en base a recoleccién de datos de competidores cercanos, se determina
un ticket promedio diario de aproximadamente 480 USD.

De ese modo, aplicando la férmula de la demanda potencial, obtenemos un valor de
3.009,6 millones de ddlares.

DP = 1,1mill. x 5,7 X 480 = 3.009, 6 mill.

El calculo evidencia que la demanda potencial total de turismo de lujo en Mendoza

durante 2024 asciende aproximadamente a USD 3.009,6 millones anuales, considerando el

gasto medio y la estadia promedio por turista. Este valor constituye un indicador macro del
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volumen econdémico generado por los visitantes en la provincia y se establece como el universo
de referencia sobre el cual Jarilla Lodge debe proyectar su cuota de participacion.

Si bien la demanda potencial estimada para el turismo de lujo en Mendoza durante 2024
asciende a USD 3.009,6 millones anuales, este valor debe ser contextualizado en el marco
competitivo provincial. El segmento de alojamientos de alta gama enoturisticos y boutique esta
compuesto por un numero reducido pero consolidado de establecimientos, entre los que se
destacan Awasi Mendoza, Casa de Uwo Vineyards & Wine Resort, Entre Cielos Luxury Wine
Hotel & Spa, SB Winemaker’'s House y Spa Suites, Rosell Boher Lodge, Alpasion Lodge, La
morada Lodge,Fina Adalgisa Wine Hotel, Gran Hotel Potrerillos, Denmoza Eco Lodge, El
carmelo Mountain Lodge, Potrerillos 360, ademas de Jarilla Lodge como nuevo competidor. En
total, el mercado esta integrado por 14 actores.

En un escenario de distribucion proporcional del mercado, la participacién teérica de
cada lodge equivaldria al 7,1 % de la demanda potencial, o que representaria para Jarilla
Lodge una captacion anual de aproximadamente USD 213,7 millones.

El valor estimado confirma que existe un mercado suficientemente amplio y solvente
para sostener un lodge boutique de lujo consciente en Potrerillos. Ademas, la concentracién de
demanda en segmentos internacionales con mayor estadia media permite disefiar estrategias
de pricing dinamico y de diversificacion estacional. Esta estimacion también se alinea con la
propuesta de valor de Jarilla Lodge, que enfatiza la exclusividad, la sostenibilidad y la
diferenciacién experiencial, coherente con lo planteado por las metodologias de estrategia y

competitividad (Osterwalder & Pigneur, 2011).
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1. Analisis del atractivo del sector

1.1. Identificacién del sector, segmento y/o nicho

Analizar y comprender el sector de negocios en el que se inserta Jarilla Lodge permite
evaluar el grado de atractivo estructural del entorno competitivo, asi como las oportunidades
estratégicas y amenazas que este contexto ofrece para el desarrollo y sostenibilidad del
modelo de negocio. Acorde con la metodologia propuesta por Ocafia, este analisis parte de una
vision externa e independiente de la empresa, focalizada en las condiciones generales del
sector mas alla de las decisiones particulares del emprendimiento.

El sector identificado es el del turismo de lujo responsable, especificamente en su
variante conocida como eco-premium. Este nicho combina la oferta de experiencias exclusivas,
personalizadas y de alta calidad con una fuerte orientacién hacia la sustentabilidad, el bienestar
y la integracién con el ambiente. A diferencia del turismo tradicional, que compite
principalmente por volumen y precio, el turismo de lujo responsable se apoya en la
diferenciacion y la coherencia en la narrativa de marca, lo que exige a las empresas del sector
una infraestructura de calidad y una gestion profesional.

En este contexto, el segmento de mercado de Jarilla Lodge se concentra en turistas que
buscan experiencias de viaje exclusivas y confortables, pero que al mismo tiempo desean
involucrarse en practicas de sustentabilidad. Asimismo, se orienta a aquellos huéspedes que
valoran el contacto con entornos naturales sin renunciar a las comodidades y lujos propios de
la hospitalidad de alta gama. De manera complementaria, el proyecto también abarca al
segmento corporativo, conformado por organizaciones interesadas en combinar trabajo y
relajacion a través de retiros empresariales y encuentros que integren productividad con

bienestar.
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1.2. Analisis de los clientes

Se evalla el comportamiento estructural de la demanda dentro del sector del turismo de

lujo responsable. Para Ocana (2016), esta evaluacion se organiza en dos dimensiones: la

relacion con la demanda y la relacidbn con la empresa. A continuaciéon, se analizan las

principales variables de cada una.

1.2.1. Relacion con la demanda

1.

Tamafio de mercado: El tamafio del mercado en el sector del turismo de lujo
responsable es actualmente acotado, pero con crecimiento sostenido. Se trata
de un nicho que no apunta al turismo masivo, sino a un publico mas reducido y
exigente. Si bien esto puede interpretarse como una limitaciéon en términos de
volumen, el poder adquisitivo y alta predisposicion al consumo de su publico,
compensan esta restriccion. No obstante, desde una perspectiva estructural, el
tamano absoluto del mercado aun es reducido, por lo que esta variable puede
considerarse poco atractiva.

Crecimiento del mercado: A nivel global y regional, se observa un crecimiento
sostenido en la demanda de experiencias turisticas que combinan lujo,
sustentabilidad y personalizacion. Informes de Booking, Virtuoso y la OMT
muestran un aumento en las busquedas, reservas y gasto por parte de viajeros
con conciencia ambiental. En Latinoamérica, este fendmeno comienza a
replicarse, especialmente en destinos emergentes como la Patagonia o regiones
enoturisticas como Mendoza. Por tanto, esta variable es muy atractiva, ya que el

segmento se encuentra en expansion.
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3. Elasticidad de la demanda: El turismo de lujo responsable se caracteriza por
tener una demanda con baja elasticidad. Los clientes estan dispuestos a pagar
mas por propuestas que consideren auténticas, exclusivas y alineadas con sus
valores. Esto implica que las variaciones de precio no afectan de manera
significativa la cantidad demandada, lo cual es estructuralmente positivo para las
empresas del sector, ya que reduce la presién por competir via precios. Esta
variable es, por tanto, atractiva.

4. Propensién al consumo: Los clientes de este sector muestran una alta
propensioén al consumo. Suelen destinar una parte considerable de sus ingresos
a experiencias, bienestar y viajes con sentido. Este comportamiento se observa
tanto en turistas nacionales como internacionales con alto poder adquisitivo, lo
que constituye una oportunidad para capturar valor en cada estadia. Esta
variable, se presenta claramente como atractiva.

5. Poder adquisitivo: El sector apunta a clientes con un poder adquisitivo elevado,
dispuestos a pagar tarifas superiores a medida que perciben valor diferencial.
Esto habilita la posibilidad de ofrecer servicios premium sin comprometer la
accesibilidad del cliente objetivo. La variable es, por tanto, muy atractiva.

6. Capacidad de compra: Ademas del poder adquisitivo, muchos de los turistas de
lujo responsables acceden a instrumentos financieros, programas de fidelizacion
o0 membresias exclusivas que amplian su capacidad de compra. Plataformas
como Relais & Chateaux o agencias boutique personalizadas suelen ofrecer
paquetes integrados, lo que permite financiar experiencias completas sin friccion.

Esta variable también se considera atractiva.
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1.2.2. Relacién con la empresa.

1.

Relacion clientes actuales/potenciales: Dado que se trata de un nicho en
expansion y aun no saturado, muchos clientes potenciales todavia no consumen
turismo eco-premium. La participacion de mercado esta distribuida entre pocos
referentes, lo que significa que las empresas pueden aun captar nuevos
publicos. Por eso, esta variable se considera atractiva.

Costo de cambio a la competencia: Los clientes del sector valoran mucho la
experiencia integral (entorno, trato, calidad del servicio). Si una empresa no
cumple con estas expectativas, el cambio a otra alternativa puede realizarse con
rapidez, especialmente si existe insatisfaccion o disonancia entre lo prometido y
lo vivido. Por tanto, el costo de cambio es alto, y estructuralmente representa
una amenaza.

Demanda de servicios: Los clientes del sector no se conforman con el producto
basico (alojamiento), sino que exigen experiencias integrales. Gastronomia de
autor, wellness, actividades personalizadas, entre otras. Esta demanda por
servicios adicionales es una constante en el sector, lo que eleva los costos
estructurales y puede considerarse poco atractiva desde la perspectiva
empresarial.

Demanda de condiciones para mantener la fidelizacion: La fidelizacion en este
sector depende de la constante renovacién de experiencias, personalizacion
extrema y contacto emocional. Esto conlleva un alto esfuerzo para sostener
relaciones a largo plazo, elevando los costos de servicio post-venta, de
comunicacion y de gestion de reputacién. Estructuralmente, esta variable

representa una amenaza.
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5. Cercania geogréfica: En el turismo de lujo responsable, la cercania geografica
no es un factor limitante. De hecho, muchos clientes buscan destinos remotos o
menos accesibles para garantizar desconexion, exclusividad y contacto con la
naturaleza. Esta caracteristica amplia el mercado y mejora el atractivo
estructural del sector.

6. Sensibilidad al precio: El sector tiene una baja sensibilidad al precio. Los clientes
valoran la experiencia y estan dispuestos a pagar por propuestas que consideren
Unicas o alineadas a sus principios. Esta baja sensibilidad fortalece el margen
empresarial, lo que hace que esta variable sea muy atractiva.

7. Sensibilidad a la marca: La marca es muy relevante en este sector. Una narrativa
sélida, coherente y bien posicionada puede ser determinante en la decision de
compra. Sin embargo, esto implica que las empresas deben invertir en branding,
posicionamiento y comunicacion constante. Por tanto, aunque esta sensibilidad
es funcional, estructuralmente implica mayores costos y puede considerarse
poco atractiva.

8. Sensibilidad a los criterios de compra: Los clientes de este sector responden
fuertemente a estimulos simbdlicos, certificaciones (por ejemplo, sostenibilidad),
reconocimientos y comunicacién emocional. Las empresas deben desarrollar
estrategias de comunicacion sofisticadas por lo que si bien esto habilita
oportunidades para la diferenciacion, también implica exigencias en

comunicacion, lo cual puede representar una amenaza estructural.
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Tabla 4

Matriz de atractivo de la variable clientes.

Nada Poco Atractivo Muy
Clientes Tipificacion Atractivo  Atractivo (4) Atractivo ;O uA?
(1) (2) (5)
Relacién con la demanda
Tamarfo del mercado  Acotado X A
Crecimiento del Alto X o
mercado
Elasticidad de la Baja X o
demanda
Propension al Alta X o
consumo
Poder adquisitivo Alto X 0]
Capacidad de compra Alta X
Relacion con la empresa
Relacion chente; Alta X o
actuales/potenciales
Costo de cgmblo ala Alto X A
competencia
Demanda de servicios Alta X A
Demanda de
condiciones para Alta X A
mantener la
fidelizacién
Cercania geografica Media X 0]
Sensibilidad al precio  Baja X 0]
Sensibilidad a la Alta X A

marca

Sensibilidad a los
criterios de Alta X A
sefalamiento
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Promedio clientes: 3,4

1.3. Andlisis de la empresa

1.3.1. Relacidon con los canales de distribucion

En el sector del turismo de lujo responsable, los canales de distribuciéon presentan una

dinamica particular, conviven intermediarios globales con una creciente tendencia a la venta

directa mediante canales digitales propios. Esta estructura define un sistema mixto, donde se

debe manejar tanto la impulsion de la demanda al consumidor final como el aprovisionamiento

y vinculos con los intermediarios, segun lo plantea Ocana (2016).

1.

Numero de intermediarios dentro del canal: Las plataformas digitales
especializadas en turismo de lujo responsable no solo permiten visibilidad
internacional inmediata, sino que ademas asumen un rol activo en la promocién
del servicio. Sitios como Relais & Chateaux, Welcome Beyond o Mr & Mrs Smith
segmentan audiencias premium, producen contenido y comunican valor
simbdlico, lo que optimiza la conversidn sin que la empresa tenga que absorber
todos los costos de marketing. Esta sinergia mejora la eficiencia comercial y
potencia la estrategia global, haciendo que esta variable sea muy atractiva
desde el punto de vista estructural.

Costo de cambio de los intermediarios: Dado el reducido nimero de plataformas
relevantes y el fuerte posicionamiento de las mismas en el sector eco-premium,
el costo de cambiar de intermediario es elevado: perder visibilidad en una de
estas plataformas puede traducirse en una baja considerable de reservas. Esta

dependencia hace que esta variable se torne poco atractiva.
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3. Amenaza de integracién hacia atras: Es muy poco probable que las plataformas
de reservas decidan convertirse en operadores turisticos o abrir sus propios
alojamientos, dado que su modelo de negocio se basa en la intermediacion
digital y no en la gestion hotelera, sumado a los costos que esta integracion
conlleva. Debido a esto, la variable puede considerarse muy atractiva.

4. Contribucién a la eficiencia comercial: Los intermediarios del sector aportan
significativamente a la comercializaciéon. No solo generan Vvisibilidad
internacional, sino que suelen incorporar storytelling, marketing emocional y
campafnas dirigidas a publicos especificos. Esto mejora la eficiencia comercial
del sector y puede considerarse una oportunidad estructural.

5. Modos de distribucion: Aunque el sector se basa principalmente en una
distribucién selectiva, este enfoque no debe considerarse una limitacion, sino
una ventaja estratégica. La seleccion consciente de los canales de distribucion
permite preservar la coherencia de marca, proteger el posicionamiento de
exclusividad y evitar la banalizacion del producto. En lugar de competir en
plataformas masivas con foco en el precio, los lodges de lujo responsable
pueden operar en entornos exclusivos que refuerzan su propuesta de valor. Por
tanto, esta modalidad de distribucion es estructuralmente atractiva.

6. Importancia del costo de intermediacién: Aunque los costos de intermediacién
pueden parecer elevados —en promedio entre el 15% y el 20% del valor final—,
el ticket promedio de este tipo de turismo permite absorber ese porcentaje sin
comprometer la rentabilidad. Ademas, estas plataformas suelen optimizar la
captacion de clientes, lo que reduce el costo de adquisicion frente a estrategias

100% directas. En ese sentido, el costo de intermediacion, en lugar de ser una
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carga, actla como catalizador comercial ayudando a la empresa a no incurrir en
mayores costos debido a la falta de “know how” y a su vez permitiendo
especializarse en aquellas actividades que si podrian aportar mayor valor desde

su posicion. Esta variable puede considerarse atractiva.

1.3.2. Relacion con la competencia

El sector del turismo de lujo responsable se caracteriza por un alto nivel de

diferenciacion, baja concentracién y fuerte desarrollo de marca. A continuacién se detallan las

variables que definen su estructura competitiva:

1.

Homogeneidad de las empresas: El sector esta compuesto por emprendimientos
muy distintos entre si, tanto en tamafio como en propuesta de valor. No existe
una homogeneidad significativa, y eso disminuye la rivalidad competitiva. Dicha
rivalidad se basa en posicionamientos distintos y experiencias diferenciadas, por
lo que esta variable se posiciona como atractiva.

Especificidad de los activos: La infraestructura de los alojamientos eco-premium
suele ser unica, con arquitectura personalizada, materiales sostenibles y
ambientacion a medida. Estos activos son altamente especificos, con bajo valor
de reventa y alta inversion inicial, lo que dificulta la salida del sector si el negocio
no resulta rentable. Esta rigidez la convierte en una variable nada atractiva.
Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda: La demanda de este sector
estd muy sujeta a factores macroecondmicos, crisis politicas, tendencias
culturales o cambios en las prioridades del consumidor. En regiones como
Argentina o Chile, esta volatilidad se acentua. Esta inestabilidad representa una

amenaza estructural y hace que la variable sea poco atractiva.
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Crecimiento del sector: A pesar de la volatilidad, el turismo de lujo sostenible
esta creciendo sostenidamente a nivel internacional. Hay una mayor demanda
de experiencias auténticas, responsables y exclusivas, especialmente por parte
de nuevas generaciones de viajeros con alto poder adquisitivo. A causa de este
crecimiento, se generan las condiciones atractivas para el ingreso de nuevos
competidores lo cual aumentaria la rivalidad competitiva.

Costos fijos del sector: Los alojamientos de lujo tienen costos fijos elevados:
infraestructura, personal especializado, servicios premium y mantenimiento
constante. Esta presion estructural obliga a mantener altos niveles de ocupacion
y eficiencia operativa. Por tanto, esta variable es nada atractiva.

Diferenciacion de productos y servicios: La alta diferenciacion entre productos y
servicios en el sector del turismo eco-premium responde directamente a las
exigencias de una demanda sofisticada. Esta necesidad de personalizacién no
incrementa la rivalidad, sino que reduce la competencia directa, al permitir que
cada emprendimiento disefie una experiencia singular y dificiimente replicable.
Las empresas que logran comunicar una identidad fuerte y coherente
encuentran asi un terreno fértil para captar nichos especificos. Esta capacidad
de diferenciacion se convierte entonces en una oportunidad estratégica.
Importancia de la marca: En este sector, la marca no solo es un distintivo
comercial, sino una herramienta clave para generar confianza, transmitir valores
y activar la recomendacion organica. Si bien construir una marca fuerte implica
inversion en branding y comunicacion, este esfuerzo se traduce en mayor

fidelizacion, diferenciaciéon simbdlica y posibilidad de premium pricing. Por eso, la
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importancia de la marca —mas que un desafio— debe ser leida como una
fuente estructural de ventaja competitiva. Esta variable es, entonces, atractiva.

Cantidad de lineas de productos: El sector tiende a ofrecer propuestas
concentradas (no grandes cadenas con multiples lineas). Esto puede reducir la
presion competitiva y abrir posibilidades para enfoques especializados. Esta

variable puede considerarse atractiva.
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Tabla 5

Matriz de atractivo de la variable empresa.

UNCUYO CIENCIAS
€

ECONOMICAS

Nada Poco Atractivo Muy
Empresa Tipificacion  Atractivo  Atractivo (4) Atractivo ;O uA?
(1) (2) (5)
Relacion con los canales de distribucion
Numeros de
intermediarios dentro Pocos X A
del canal
Cos:to de Caf”b.'O de Importante X A
los intermediarios
Amenaz_a} de . . Insignificante X O
integracion hacia atras
C(_)r}trlbl_JC|on ala . Importante X O
eficiencia comercial
Modos de distribuciéon  Selectiva X 0]
Importanma lde_l ’costo Alto X o
de intermediacion
Relacién con la competencia
Homogeneidad de las Alta X o
empresas
Especificidad de los Media/Alta X A
activos
Condiciones
cambiantes de la Altas X A
oferta y la demanda
Crecimiento del sector Alto X A
Costos fijos del sector  Elevados X A
Diferenciacion dg . Alta X o
productos y servicios
Importancia de la Alta X o
marca
Cantidad de lineas de  Baja X O
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productos

Promedio empresas: 3,14

1.4. Analisis de la competencia

El analisis de la competencia permite evaluar el nivel de rivalidad presente en el sector y

las condiciones estratégicas que inciden en la posibilidad de ganar participacion de mercado.

En el caso del turismo de lujo responsable, se identifican tres variables centrales: grado de

iniciativa de los competidores, diferenciacion/eficiencia y politicas de precios.

1.

Grado de iniciativa de la competencia: El sector del turismo de lujo responsable
se caracteriza por una dinamica de competencia cauta y estratégica. Las
empresas ya posicionadas tienden a centrarse en mantener su identidad, calidad
de servicio y reputacién de marca, en lugar de buscar una expansion agresiva o
conquistar nuevos segmentos. Esta actitud conservadora por parte de los lideres
abre oportunidades para nuevos proyectos bien posicionados, sin enfrentarse a
bloqueos o guerras de precios. Esta situacion configura una estructura
competitiva atractiva, donde hay espacio para el ingreso de nuevas propuestas
diferenciadas.

Diferencias y eficiencia aportada por el competidor: En el sector analizado, si
bien las empresas procuran diferenciarse mediante estética, narrativa o
experiencias, esas diferencias no siempre estan acompafadas por ventajas
operativas profundas o barreras tecnolégicas complejas. Esto significa que
nuevos emprendimientos pueden competir en condiciones razonables, siempre
que logren una propuesta de valor coherente. Ademas, muchas de las
diferencias percibidas se basan en el branding o la experiencia, no en la
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eficiencia técnica del servicio. Por tanto, esta variable se considera
estructuralmente atractiva, dado que permite competir desde lo simbdlico, lo
creativo y lo emocional, sin requerir una infraestructura inalcanzable.

Politicas de precios: En el turismo de lujo consciente no existe un precio de
referencia fijo o estandarizado. Las tarifas se fijan en funcién del relato de marca,
el disefio del servicio, la exclusividad del entorno y los valores asociados. Esta
ausencia de un precio de sefialamiento rigido permite que las empresas del
sector posicionen su propuesta a precios premium sin necesidad de competir via
descuentos. Esta flexibilidad tarifaria es una ventaja estructural significativa para
modelos como Jarilla Lodge, que buscan transmitir valor desde la autenticidad

mas que desde el costo.

Tabla 6

Matriz de atractivo de la variable competencia.

Nada Poco Atractivo Muy
Competencia Tipificacion Atractivo Atractivo Atractivo ;O uA?
(4)
(1) (2) (5)
Grado de |n|c!at|va de Media baja X o
la competencia
. . L Alta
Diferencias y eficiencia diferencia /
aportada por el Alta X O
competidor eficiencia
Politicas de precios Libres X (0]

Promedio competencia: 4,3
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1.5. Andlisis de los proveedores

El andlisis de los proveedores se centra en su poder de negociacion dentro del sector

del turismo de lujo responsable, particularmente en su variante eco-premium. Acorde a la
perspectiva de Ocafia, este poder se refleja en la capacidad de los proveedores para influir en
precios, condiciones contractuales y disponibilidad de productos estratégicos para el sector.

1. Numero de proveedores importantes: El sector presenta un nimero medio/bajo
de proveedores clave, especialmente en rubros sensibles como materiales de
construccion sustentable, equipamiento premium y alimentos organicos
certificados. Esta concentraciéon reduce las opciones y fortalece el poder de los
proveedores, volviendo al sector menos atractivo desde el punto de vista
estructural.

2. Disponibilidad de sustitutos para productos del proveedor: En varios rubros
existen sustitutos razonablemente disponibles, como insumos ecolégicos
equivalentes, tecnologia alternativa para eficiencia energética o proveedores
regionales de productos gourmet. Esta disponibilidad de sustitucién reduce la
dependencia directa y mejora el poder de negociacién del sector frente a sus
proveedores, lo cual se considera atractivo.

3. Diferenciacion de los productos de los proveedores: Si bien ciertos proveedores
presentan atributos diferenciales (por ejemplo, certificaciones internacionales o
disefios unicos), en general los productos ofrecidos tienden a tener baja
diferenciacion funcional. Esto limita el poder de negociacién del proveedor, lo
que constituye una oportunidad para las empresas del sector.

4. Costo de cambio de proveedor: En el segmento eco-premium, los acuerdos

suelen ser estables y de mediano plazo, pero no necesariamente cerrados o
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exclusivos. El cambio de proveedor puede implicar costos logisticos o de
recalibracion de procesos, pero en la mayoria de los casos estos costos no
resultan prohibitivos. Se considera por tanto una variable moderadamente
atractiva.

5. Amenaza de integracién hacia adelante: La probabilidad de que los proveedores
se integren hacia adelante en el sector del turismo de lujo responsable es
practicamente nula. Estos actores se especializan en el suministro de insumos,
equipamiento o servicios puntuales y no cuentan con el capital, las competencias
ni la infraestructura necesaria para operar un lodge. En consecuencia, esta
variable se considera muy atractiva, ya que no representa una amenaza real
para los emprendimientos del sector.

Tabla 7

Matriz de atractivo de la variable proveedores.

Nada Poco Atractivo Muy
Proveedores Tipificacion Atractivo  Atractivo Atractivo ;O uA?

(1) ) “) (5)

Numero de
proveedores Medio/Bajo X A
importantes

Disponibilidad de
sustitutos para
productos del
proveedor

Moderada X (0]

Diferenciacion de los
productos de los Baja X (0]
proveedores

Costo de cambio de

Moderado X (0]
proveedor

Amenaza de

; - . Baja X O
integracién hacia
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atras

Promedio proveedores: 3,8

1.6. Analisis de nuevos ingresantes

El analisis de los posibles nuevos competidores permite evaluar si el sector bajo estudio

es facil o dificil de ingresar para nuevas empresas, lo cual tiene un impacto directo en la

intensidad competitiva y en la estabilidad de la rentabilidad. Segun la teoria de Ocafa, existen

tanto barreras directas como barreras indirectas, y cuanto mas altas sean dichas barreras, mas

atractivo sera el sector desde el punto de vista estructural.

1.

Economias de escala: El sector del turismo de lujo responsable no presenta
economias de escala marcadas como sucede en industrias productivas o
masivas. Si bien la inversion inicial es elevada, el modelo boutique permite
operar con escalas pequefas sin perder rentabilidad. Esto hace que esta
variable sea atractiva para nuevos ingresantes, al no requerir una escala masiva
para competir.

Diferenciacion del producto: En este sector, la diferenciacion juega un rol central.
Las empresas compiten por la experiencia, el disefio, la narrativa y la coherencia
de marca, mas que por el precio. Esto genera una barrera importante de entrada
para nuevos jugadores, que deben invertir en construir propuestas sélidas y
auténticas. Al posicionarse Jarilla Lodge como ingresante al sector de negocios,
dicha diferenciacion se presentaria como una barrera de entrada la cual
convierte la variable en poco atractiva.

Identificacion de la marca: Si bien algunas marcas estan bien posicionadas en el
turismo de lujo global, en Argentina este posicionamiento es incipiente. Los
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clientes de este segmento buscan activamente nuevas experiencias, lo que
debilita la fidelizacién hacia marcas especificas. Esta situacion puede facilitar el
ingreso de nuevos actores innovadores, lo que convierte esta variable en una
amenaza moderada.

Costo de cambio a la competencia: La facilidad con la que los clientes pueden
migrar de una marca a otra —dado su interés por lo nuevo y lo exclusivo— hace
que esta variable sea estructuralmente poco atractiva para los actores
establecidos. Es una oportunidad, ya que los nuevos ingresantes pueden captar
mercado rapidamente si ofrecen experiencias diferenciadas.

Acceso a los canales de distribucion: En este sector, el acceso a los canales es
relativamente abierto. Plataformas como Booking, Airbnb Luxe, Welcome
Beyond o Eco Retreats permiten que nuevos proyectos se visibilicen
rapidamente. Esta facilidad representa una oportunidad, ya que elimina barreras
estructurales en la comercializacion. Por ende, se considera atractiva.

Requisitos de capital: Este sector requiere inversiones significativas en
infraestructura, disefio, sustentabilidad y comunicacién, lo que eleva la barrera
de ingreso. Esta necesidad de capital —sumada a la complejidad operativa—
hace que esta variable sea nada atractiva para los actores, ya que limita el
ingreso espontaneo de nuevos participantes.

Regulacién de la industria: La regulacion turistica en Argentina es media/baja. Si
bien se requiere habilitacion, no existen exigencias extremas para la apertura de
nuevos establecimientos sustentables, especialmente en zonas rurales. Esta
baja regulacion puede considerarse una variable atractiva, ya que facilita el

ingreso de nuevos actores como lo es el caso de Jarilla Lodge.
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8. Proteccion de la industria: En términos de proteccién nacional, no existen
subsidios, incentivos o aranceles que favorezcan directamente a los jugadores
locales frente a posibles inversiones extranjeras o proyectos importados. Esto
limita la existencia de barreras indirectas fuertes, y representa una amenaza.

Tabla 8

Matriz de atractivo de la variable nuevos ingresantes.

Nada Poco Atractivo Muy
Nuevos integrantes  Tipificacion  Atractivo Atractivo Atractivo ;O uA?
(4)
(1 (2) (5)
Economias de escala Baja X 0]
Diferenciacién del Alta X A
producto
Identificacion de la Baja X A
marca
Costo de cgmblo ala Bajo X o
competencia
Acceso a los canales Facil X o
de distribucién
Requisitos de capital Altos X A
Regulacion de la Media/Baja X 0
industria
Proteccion de la Baja X A

industria

Promedio nuevos integrantes: 2,9

1.7. Andlisis de sustitutos
En el sector del turismo de lujo responsable, la amenaza de productos sustitutos puede

evaluarse considerando aquellos que realmente compiten de forma directa con la propuesta de
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valor del segmento eco-premium: experiencias que integran confort, exclusividad, naturaleza y

sustentabilidad.

1.

Disponibilidad de sustitutos cercanos: La disponibilidad de sustitutos directos es
amplia. Existen muchas propuestas en el mercado que logran integrar disefio de
alta gama, servicios personalizados y practicas sustentables, no necesariamente
de manera conjunta. La mayoria de las ofertas actuales tienden a enfocarse en
uno o dos de estos elementos. Esto aumenta la presion competitiva por
sustitucion directa, haciendo que el sector sea poco atractivo.

Costo de cambio hacia sustitutos: En este contexto de amplia oferta de
sustitutos, el costo de cambio percibido aumenta. Los clientes que buscan una
experiencia auténtica de turismo eco-premium no suelen estar dispuestos a
reemplazarla por un hotel tradicional, un glamping o un retiro sin servicios de
confort. Esta especificidad en la demanda eleva las barreras funcionales e
intangibles para el cambio, consolidando la lealtad hacia las pocas ofertas

existentes. Por tanto, esta variable también se considera atractiva.
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Tabla 9

Matriz de atractivo de la variable sustitutos.

Nada Poco Atractivo Muy
Productos sustitutos  Tipificacion Atractivo Atractivo Atractivo ;O u A?
1 2 “) 5
(1) (2) (5)
D|sp_on|b|I|dad de Alta X A
sustitutos cercanos
Costo de cambio hacia Alto X o

sustitutos

Promedio sustitutos: 3

1.8. Anadlisis de los actores estatales y no estatales

La intervencion de los actores institucionales -estatales y no estatales- influye
directamente en el grado de atractivo de un sector, ya que puede facilitar o entorpecer la
rentabilidad esperada. Estos actores pueden establecer regulaciones, brindar apoyos
estratégicos o ejercer presion desde la comunidad organizada. En este caso, se analizan tres
grandes dimensiones: entes reguladores, entes mixtos de desarrollo econdémico vy
organizaciones no gubernamentales.

1. Entes reguladores: En el sector del turismo de lujo responsable -y especialmente
en su variante eco-premium- la regulacion estatal no es excesivamente
restrictiva. A diferencia de otros sectores con fuerte intervencion normativa, el
marco regulatorio para el turismo es mas laxo y promueve la actividad, en lugar
de limitarla. Esto permite a los actores del sector una mayor libertad para disefar
experiencias diferenciadas, innovar en propuestas sustentables y adaptarse a
contextos locales. Esta baja presion normativa es estructuralmente muy

atractiva.
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2. Entes mixtos de desarrollo econémico: Mendoza, como destino turistico
estratégico, cuenta con multiples organismos provinciales y regionales que
articulan politicas de desarrollo econémico y promocion turistica. Ejemplos como
el EMETUR (Ente Mendoza Turismo), ProMendoza y la participacion del
Gobierno en ferias internacionales, demuestran un esfuerzo constante por
posicionar a la provincia en segmentos premium, enoturismo y experiencias
sostenibles. Esta articulacion publico—privada ofrece multiples herramientas
(financiamiento, visibilidad, formacién) que pueden ser aprovechadas por
empresas del sector. Esto convierte a esta variable en muy atractiva.

3. Organizaciones no gubernamentales: En Mendoza, las ONG con foco ambiental,
social o territorial no ejercen un rol de presion fuerte sobre el sector turistico en
general. Si bien existen organizaciones que promueven la conciencia ambiental,
su relacion con el sector suele ser de articulacion mas que de conflicto. De
hecho, muchas empresas del turismo responsable colaboran activamente con
fundaciones, reservas naturales o proyectos comunitarios. Esta baja presion
directa, junto con posibles sinergias reputacionales, convierte a esta variable en
atractiva.

Tabla 10

Matriz de atractivo de la variable actores estatales y no estatales.

Actores estatales y no Nada Poco Atractivo Muy
Tipificacion Atractivo Atractivo Atractivo ;O uA?
estatales (4)
(1) (2) (5)
Entes reguladores Flexibles X 0]
Entes mixtos de Alta X o)

desarrollo econémico presencia
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Organizaciones no

gubernamentales Baja presion X o

Promedio actores estatales y no estatales: 4,7

1.9. Analisis del macroentorno

El analisis del macroentorno permite comprender las variables estructurales externas
que influyen en el comportamiento general del sector del turismo de lujo responsable en
Argentina. Segun Ocanfa, estas variables se organizan en dos grandes dimensiones: el entorno
global y el entorno nacional. Si bien muchas de estas fuerzas escapan al control de las
empresas, su monitoreo y anticipacién es clave para adaptar la estrategia a contextos
cambiantes.

Se opta por focalizar el analisis en el entorno nacional, dado que constituye el contexto
en el cual se desarrollara Jarilla Lodge y donde efectivamente impactan las decisiones
estratégicas. Si bien el entorno global aporta tendencias, su grado de influencia directa sobre la

viabilidad del proyecto es limitado y de menor utilidad practica.

1.9.1. Entorno Nacional

1. Econdmico: El contexto econdmico argentino presenta una alta volatilidad:
inflacién persistente, fluctuaciones cambiarias, restriccion al crédito y alta presion
tributaria afectan la previsibilidad. No obstante, el turismo ha sido uno de los
sectores mas dinamizados por programas de incentivo como el PreViaje, y
contintia siendo una fuente de ingreso valiosa tanto para el Estado como para
actores privados. Esta dualidad configura un escenario moderadamente

atractivo.
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Sociocultural: Existe una creciente conciencia ambiental, especialmente en
segmentos de mayor nivel educativo y poder adquisitivo. El turismo sustentable,
el consumo responsable y el interés por propuestas con impacto positivo estan
en aumento. Esta tendencia sociocultural vuelve atractiva esta variable, ya que
habilita una demanda alineada con los valores del turismo eco-premium.
Politico-Legal: El entorno politico argentino es inestable. Cambios frecuentes en
las politicas publicas, falta de previsibilidad legal y burocracia afectan
negativamente la inversion privada. Si bien existen leyes que promueven el
turismo y la sustentabilidad, su implementacion suele ser inconsistente. Esta
variable es poco atractiva desde una perspectiva estructural.

Tecnolégica: El ecosistema tecnolégico argentino ha mostrado avances en
términos de conectividad, digitalizacién de procesos turisticos y herramientas de
gestion. Existen programas de fomento al emprendedurismo, aunque su alcance
es limitado. El entorno tecnolégico puede considerarse moderadamente
atractivo, en tanto permite mejoras en eficiencia operativa, pero no ofrece

ventajas radicales ni ventajas de frontera.

Tabla 11

Matriz de atractivo del entorno nacional.

Nada Poco Atractivo Muy
Macroentorno Tipificacion Atractivo Atractivo Atractivo ;O uA?
4)

(1) (2) (5)
Econdmico Inestable X A
Sociocultural Tendpnma X O

creciente

Politico-Legal Inestable X A
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Tecnologica Limitado X @)

Promedio macroentorno: 3

1.10. Atractivo del sector

En base al andlisis de las variables que configuran el atractivo del sector -clientes,
empresas, competencia, proveedores, nuevos ingresos, sustitutos, organismos estatales y
macroentorno- se obtiene una puntuacion global de 3,71 sobre 5. Este valor ubica al sector en
un nivel moderadamente atractivo, evidenciando un balance positivo entre los factores
impulsores y las limitaciones estructurales.

Tabla 11

Atractivo del sector.

Variables Puntaje Ponderacién Total
Variable de nivel 1 3,61 40% 1,45
Variable de nivel 2 3,7 30% 1,1
Variable de nivel 3 3 30% 0.9
Atractivo del sector 3,45

Los resultados muestran que el entorno del sector se ve fortalecido por la accion
favorable de los organismos estatales (4,7), el poder de negociacién con los clientes (3,4) y el
rol de los proveedores (3,8), lo cual configura un escenario propicio para el desarrollo de
estrategias innovadoras y sostenibles. Asimismo, los sustitutos (4,0) aparecen como un factor
que impulsan a la diversificacion de las propuestas de valor.

En contraposicién, los puntajes mas bajos se registran en el nivel de competencia

existente (3,14), la posibilidad de ingreso de nuevos competidores (2,9) y las condiciones del
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macroentorno (3), que reflejan desafios vinculados a la diferenciacion entre competidores, a la
relativa accesibilidad de entrada al mercado y a la incertidumbre derivada de factores
macroeconomicos y regulatorios.

En sintesis, puede afirmarse que el sector presenta un atractivo intermedio-alto, que lo
posiciona como una alternativa viable para el desarrollo de nuevos proyectos. Sin embargo, su
potencial depende de la capacidad de las empresas para sostener ventajas competitivas
diferenciales, ancladas en la innovacion, la sustentabilidad y la generacion de experiencias
Unicas, elementos que resultan esenciales para mitigar los riesgos y aprovechar las

oportunidades que ofrece el entorno competitivo.

2. Ciclo de vida del sector de negocios

En el caso del sector de turismo sustentable en Mendoza, donde se ubica Jarilla Lodge,
puede afirmarse que se encuentra en la etapa de crecimiento. Existen tres fundamentos
principales para esta clasificacion:

1. Demanda creciente y cambios socioculturales.
2. Expansion de la oferta y aparicién de nuevos competidores.

3. Innovacion y diferenciacion como motores de ventaja competitiva.

2.1. Demanda creciente y cambios socioculturales

El turismo sustentable es una tendencia global en expansién. Estudios de la OMT
revelan que mas del 60% de los turistas internacionales prefieren alojamientos que
implementen practicas ecoldgicas, estando dispuestos a pagar un sobreprecio por ello. Esto
refleja un mercado en plena consolidacion, donde la conciencia ambiental y los cambios en el

estilo de vida fomentan nuevas experiencias vinculadas al cuidado del entorno.
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2.2. Expansion de la oferta y apariciéon de nuevos competidores

Cada vez mas emprendimientos hoteleros incorporan criterios de sustentabilidad, lo que
confirma la etapa de crecimiento: un mercado en expansién, con barreras de entrada
relativamente moderadas y con multiples jugadores buscando posicionarse. Aunque esto
incrementa la rivalidad, también demuestra que la oportunidad de mercado es amplia y todavia

no se encuentra saturada.

2.3. Innovacioén y diferenciacion como motores de ventaja competitiva

El sector se caracteriza por la incorporacion de nuevas tecnologias y modelos de
gestion sustentable: desde la utilizacion de energias renovables hasta sistemas de reciclaje y
construcciéon modular con bajo impacto ambiental. Jarilla Lodge, al implementar cabafias con
contenedores reciclados, paneles solares y alianzas con productores locales, ejemplifica como
la innovacion es posible, mediante la alineacion con las tendencias globales y regionales del
turismo de lujo responsable, donde los clientes muestran creciente interés por practicas
sostenibles.

En este sentido, las condiciones competitivas tipicas son: un poder de negociacién de
clientes relativamente bajo (buscan experiencias novedosas), rivalidad moderada pero en
aumento, sustitutos poco relevantes frente al valor de la experiencia diferencial, y un ritmo de

crecimiento acelerado en ventas y rentabilidad.

En conclusion, el sector del turismo sustentable se encuentra en pleno crecimiento,
impulsado por la alta demanda global, el dinamismo de la oferta y la innovacién permanente.
Jarilla Lodge se posiciona estratégicamente para aprovechar esta etapa, diferenciandose a

través de la sustentabilidad, la innovacion y la autenticidad de su propuesta.
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3. Analisis de los grupos estratégicos

En el sector del turismo eco-premium y boutique de Mendoza, los principales
competidores se ubican en dos polos geograficos y conceptuales:

Valle de Uco y Lujan de Cuyo, donde predominan lodges vinculados al enoturismo de
lujo, entre ellos:

e Awasi Mendoza

e Casa de Uco Vineyards & Wine Resort
e The Vines Resort & Spa

e Entre Cielos Luxury Wine Hotel & Spa.
e SB Winemaker’s House & Spa Suites.

e Rosell Boher Lodge.

e Alpasion Lodge.

e La Morada Lodge.

e Finca Adalgisa Wine Hotel.

Potrerillos y su entorno natural, donde emergen propuestas mas recientes y
heterogéneas, con estandares de calidad desiguales pero una localizacion privilegiada junto al
dique y la cordillera. Aqui se destacan:

e Gran Hotel Potrerillos.

e Denmoza Eco Lodge.

e El Carmelo Mountain Lodge.
e Potrerillos 360

Estos establecimientos comparten un posicionamiento orientado a turistas nacionales e
internacionales, aunque con enfoques diferenciados: en Valle de Uco, la propuesta gira en

torno al vino y la gastronomia de alta gama; en Potrerillos, la naturaleza y la proximidad a la
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montafna son el atractivo principal, aunque no siempre con la misma calidad ni integracion
sostenible.
Para comprender como se agrupan y compiten estas propuestas, se utilizan mapas
estratégicos, que permiten analizar a los competidores segun cinco variables clave:
1. Calidad de servicio: nivel de infraestructura y grado en que logran destacarse.
2. Precio: posicionamiento tarifario en relacion con el mercado.
3. Variedad de actividades: amplitud y diversidad de experiencias mas alla del
alojamiento.
4. Ubicacién geografica: Valle de Uco, Lujan, Potrerillos.
5. Sustentabilidad: compromiso ambiental y social reflejado en practicas concretas.
La eleccién de la calidad de servicio como variable fija para los mapeos responde a que,
dentro del segmento de turismo de lujo responsable, la calidad constituye un requisito
fundamental para competir ya que sin un elevado estandar de calidad, ningun proyecto puede
ser percibido como premium independientemente de su diferenciacién, ubicaciéon o compromiso
sustentable.
Imagen 2

Mapa estratégico con variables calidad y sustentabilidad.
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Este mapa permite identificar qué proyectos logran sostener un estandar de lujo a la vez
que integran practicas ambientales y sociales concretas. Resulta clave porque el turismo
eco-premium exige que la calidad se complemente con un compromiso real con la
sostenibilidad.

Imagen 3

Mapa estratégico con variables calidad y precio.
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La relacion entre calidad y precio es central en el segmento de lujo: algunos proyectos

justifican tarifas elevadas con servicios premium, mientras otros compiten con precios

intermedios manteniendo estandares aceptables.

Imagen 4

Mapa estratégico con variables calidad y variedad de actividades.
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Aqui se evidencia cémo los competidores combinan el nivel de calidad en el alojamiento
con la amplitud de experiencias ofrecidas. Es un cruce relevante porque los viajeros de lujo
buscan no solo confort, sino también propuestas diversificadas que amplifiquen el valor de la
estadia.

Imagen 5

Mapa estratégico con variables calidad y ubicacion geogréfica.
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Este eje muestra la calidad comparada con la localizacion en relacion a Mendoza: Valle
de Uco, Potrerillos y Lujan. Permite analizar cémo la geografia influye en el posicionamiento y
qué ventajas comparativas ofrece cada zona.

A partir de los mapas estratégicos, se observa que Jarilla Lodge se posiciona en un
espacio distintivo dentro del turismo de lujo en Mendoza. Su propuesta combina alta calidad de
servicio, un enfoque fuerte en sostenibilidad y una variedad de actividades que amplian el valor
de la estadia. A diferencia de los resorts enoldégicos del Valle de Uco, que concentran su

propuesta en el vino y en precios mas elevados, Jarilla Lodge aprovecha su ubicacién en
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Potrerillos para ofrecer una experiencia intima y natural, dificil de replicar en otros destinos.
Esta posicion estratégica le permite diferenciarse tanto de la estandarizacion de las

experiencias enoldgicas premium como de la limitada calidad de los alojamientos en Potrerillos,

consolidandose como una alternativa competitiva y auténtica en el segmento eco-premium.
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Capitulo IV: Propuesta

El presente capitulo desarrolla la propuesta central de esta investigacion, concebida
como la aplicacion practica y estratégica de los insumos obtenidos en el analisis metodoldgico.
Mientras el capitulo anterior permitié identificar las oportunidades, amenazas y condiciones
estructurales del entorno competitivo, aqui se busca traducir dichos hallazgos en un modelo de
negocio concreto para Jarilla Lodge.

La propuesta integra marcos conceptuales consolidados, como el Business Model
Canvas de Osterwalder y Pigneur, el Circulo de Oro de Sinek y los principios del marketing de
servicios de Lovelock y Wirtz, con las particularidades detectadas en el contexto mendocino.
De este modo, se procura no solo garantizar la coherencia entre diagndstico y accién, sino
también potenciar el atractivo del proyecto mediante una visién innovadora, rentable y
sustentable.

En sintesis, este capitulo constituye el puente entre el analisis estratégico y la
formulacidon operativa de un modelo de negocio, ofreciendo una solucion estructurada que
responde al problema de investigacion y sienta las bases para la implementacion de Jarilla

Lodge en Potrerillos.

1. Propuesta de valor

La propuesta de valor de Jarilla Lodge surge como una respuesta a una nueva forma de
turismo premium. A medida que los consumidores de alto poder adquisitivo se concientizan del
impacto ambiental de sus elecciones, se hace evidente una necesidad insatisfecha: disfrutar de
experiencias de lujo sin comprometer los valores personales relacionados con la

sustentabilidad y el cuidado del entorno.
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El problema responde a una tensién latente en el turismo de lujo contemporaneo: la
dificultad de acceder a experiencias confortables y sofisticadas sin generar un impacto
ambiental significativo. Jarilla Lodge resuelve esta contradiccion mediante una oferta entre
forma y fondo: un alojamiento de disefio que no sacrifica la ética por la estética, ni viceversa.
Es aqui donde se puede observar la importancia de la aplicacion del circulo de oro al modelo
de negocios con el objetivo de potenciar el analisis. La herramienta, permite observar con
claridad el negocio y lograr una narrativa poderosa que permite conectar con el publico
objetivo.

En este contexto, Jarilla Lodge ofrece una experiencia exclusiva en Potrerillos,
Mendoza. Mencionar el concepto de circulo de oro brindado por Simon Sinek (2018) toma vital
importancia, al identificar el como lo haremos de la siguiente manera: combinando lujo
arquitecténico, la responsabilidad ecoldgica y conexidon con el paisaje natural. Esta propuesta
de valor no se limita a una prestacion funcional, sino que se orienta a generar un valor
emocional y estético, construyendo una experiencia transformadora para un perfil emergente
de viajero exigente, sensible y reflexivo.

Jarilla Lodge nace con la conviccion de que el turismo de lujo puede y debe coexistir en
armonia con el entorno. El fin no es uUnicamente brindar descanso, sino generar una
experiencia de lujo y de transformacion consciente acompafnada de un servicio con alto confort
y calidad.

A través del uso de tecnologias sustentables, decisiones constructivas con bajo impacto
ambiental y una narrativa simbdlica con raices territoriales, Jarilla Lodge materializa su
propuesta de valor. Cada aspecto del disefio, la operacion y la atencion al huésped responde a

esa propuesta de valor, la cual funciona como guia del modelo de negocio.
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Para poder materializar el propésito resulta importante mencionar nuevamente un
concepto del circulo de oro, particularmente el qué y se hara de la siguiente manera: Jarilla
Lodge ofrece cabafas de lujo construidas con contenedores reciclados, ambientadas con
materiales y colores tierra, dotadas de servicios de hospitalidad, experiencias sensoriales y
acceso a entornos naturales protegidos. El huésped recibe no solo una estadia, sino una
experiencia inmersiva que pone en valor el entorno y su cuidado.

Esta oferta de valor se apoya en fuentes de valor, que permiten tangibilizar el valor al
cliente y destacar la fortaleza de la propuesta. A continuacién, de detallan las siguientes:

e Diseino y estética. Cada cabafa y espacio se disefa cuidadosamente para poder
integrar materiales nobles (como madera, marmol y granito), colores en
concordancia con el ambiente y vistas panoramicas sin obstrucciones. Tal como
lo plantea Lovelock (2009), la importancia del entorno fisico en la creacion de
experiencias resulta fundamental y es aqui donde lograremos tangibilizar la
propuesta de valor.

e Tecnologia y eficiencia. Cada ambiente se provee de recursos eficientes, que
permiten minimizar el impacto en el ambiente, como lluminaciéon 100% led, que
busca ahorrar energia y disminuir la contaminacion luminica, y sistemas de
climatizacion pasiva, como la aislacion térmica y la ventilacion cruzada

e Personalizaciéon segun el perfil. Cada actividad se adapta al perfil del cliente,
desde la ambientacion hasta los servicios ofrecidos.

Asi, la propuesta de valor de Jarilla Lodge se fundamenta en un propésito auténtico, se
materializa mediante procesos sostenibles, y se concreta en una oferta unica que conecta el

lujo y la conciencia ambiental.
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2. Segmentos de mercado

La correcta definicion de los segmentos de mercado representa un componente
estratégico fundamental dentro del modelo de negocio de Jarilla Lodge, en tanto permite
disenar una propuesta de valor significativa y diferenciada, establecer relaciones adecuadas
con los clientes, seleccionar canales pertinentes y construir estructuras de ingresos y costos
sostenibles.

Lovelock y Wirtz (2009) al desarrollar el concepto de circulo de lealtad, plantean que
establecer una base sodlida implica segmentar. De esta manera podremos conocer a nuestro
publico objetivo para desarrollar estratégias acorde a ellos. Es por esto, que Jarilla lodge,
orienta su modelo hacia un perfil de turistas de alto poder adquisitivo, con un marcado interés
en experiencias auténticas, significativas y ambientalmente responsables.

A diferencia de modelos basados en variables demograficas convencionales, la
segmentacion adoptada se construye en torno a estilos de vida, motivaciones profundas y
valores compartidos. Esta eleccion responde a una logica contemporanea en el disefio de
experiencias de hospitalidad: identificar no solo quiénes son los clientes, sino qué los mueve,
qué los vincula emocionalmente con una marca y qué papel desean desempefiar dentro del
servicio recibido.

A partir del analisis del entorno turistico regional, las tendencias globales del turismo de
lujo sustentable (WTTC, 2023) y la validacion a través de benchmarking, se identifican los

siguientes segmentos prioritarios:

2.1. Turistas de lujo responsables
El segmento central del modelo de negocio de Jarilla Lodge esta constituido por viajeros

nacionales e internacionales, de entre 30 y 65 afos, con alto poder adquisitivo y experiencia
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previa en turismo boutique, ecolégico o de autor. A diferencia del turista tradicional o masivo,
este perfil se caracteriza por una actitud reflexiva frente al acto de viajar, priorizando el disefio
con identidad, el silencio como lenguaje de descanso y el contacto directo con la naturaleza.
Entre sus motivaciones mas significativas se destacan:
e La busqueda de experiencias Unicas, fuera de las propuestas de las cadenas
hoteleras estandarizadas.
e El deseo de conectar con el territorio y las comunidades locales.
e La predisposicion a participar activamente en la experiencia del servicio.
Este segmento constituye el nlcleo estratégico (core business) del modelo de negocio
de Jarilla Lodge, no solo por su compatibilidad directa con la propuesta de valor del proyecto,
sino también por su comportamiento de alto valor: son usuarios informados, con tendencia a

recomendar activamente y a fidelizarse con marcas que consideran coherentes.

2.2. Parejas en busca de reconexion o celebracién especial.

Un segundo segmento para Jarilla Lodge lo conforman parejas de entre 30 y 55 afos
que buscan experiencias significativas en contextos intimos y emocionalmente cuidados. Estos
viajeros eligen el lodge no solo como destino turistico, sino como escenario simbdlico para
celebrar momentos vitales como aniversarios, lunas de miel, reconciliaciones o0 pausas
intencionadas en la rutina.

Las motivaciones clave que orientan sus decisiones de viaje incluyen:

e La necesidad de desconectarse del entorno urbano y estimulos de la vida
cotidiana.
e El deseo de disfrutar de la privacidad, silencio y belleza estética de un ambiente

que proponga descanso e intimidad.
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e La busqueda de un espacio donde celebrar un vinculo en un entorno cuidado y

seguro.
Frente a estas expectativas, Jarilla Lodge propone una experiencia personalizada que
potencie la emocion del servicio, con servicios como ambientacidon personalizada de cabafias,

cenas privadas y servicios de bienestar como masajes o bafios de sonido.

2.3. Ejecutivos/as y equipos de liderazgo en retiro organizacional.

Un tercer segmento estratégico para Jarilla Lodge esta conformado por ejecutivos,
emprendedores y equipos de liderazgo provenientes de empresas o startups que promueven
encuentros fuera del entorno habitual de trabajo. En lugar de optar por salas impersonales o
locaciones urbanas, estas organizaciones eligen espacios que activen nuevas formas de
liderazgo y pensamiento, favoreciendo el didlogo genuino y el bienestar colectivo como
condicién para la productividad estratégica.

Las motivaciones principales que guian este tipo de estadias incluyen:

e La necesidad de contar con espacios para pensar diferente, tomar decisiones o
disefiar estrategias a largo plazo.
e El interés en fortalecer la conexion entre el equipo, especialmente en contextos
de alta rotacion.
e Laintencién de agregar valor a los procesos organizacionales.
Para ello, Jarilla Lodge ofrece salas privadas de reuniones estratégicas, equipadas con

tecnologia de ultima generacion y mobiliario calido y servicios de gastronomia saludable.

2.4. Nomades de lujo / Workation con propdésito.
Otro segmento lo constituyen los profesionales independientes o creativos que

combinan trabajo remoto con viajes, conocidos como némades de lujo o perfiles de workation.
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Este publico, en crecimiento sostenido a nivel global, valora alojamientos que ofrezcan
simultdaneamente estandares elevados de comodidad, conectividad eficiente y entornos
estimulantes para la productividad con sentido.
Las motivaciones que orientan su eleccion incluyen:
e La posibilidad de sostener la productividad sin sacrificar bienestar personal.
e El deseo de habitar un entorno que los potencie creativamente.
e La necesidad de vivir lento, sin desconectarse del mundo, manteniendo un
equilibrio entre trabajo y bienestar.
Para atender a este segmento, Jarilla Lodge desarrolla acciones como conectividad de
alta velocidad en todo el predio, zonas de cowork contemplativo integradas con la naturaleza y

una oferta de actividades opcionales como yoga o caminatas guiadas.

2.5. Turistas internacionales de experiencia enoturistica y andina.

Finalmente, Jarilla Lodge se orienta también hacia viajeros experimentados, con alta
capacidad de gasto, que buscan salirse del circuito turistico convencional y descubrir nuevas
formas de hospedaje, conectadas con la cultura mendocina, el paisaje y los proyectos
regenerativos.

Las motivaciones centrales de este segmento incluyen:

e El deseo de profundizar una experiencia diferente a la del turismo masivo.
e El interés por apoyar emprendimientos sostenibles que respeten el entorno y
contribuyan al desarrollo regional.

La propuesta asociada que Jarilla Lodge ofrece a este tipo de viajero combina conexion
con bodegas boutique poco exploradas por los circuitos tradicionales o rutas de senderismo

guiadas que conectan paisaje e historia.
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Desde esta perspectiva, la segmentacion no es Unicamente una herramienta de
clasificacion, sino una oportunidad para disefiar un vinculo mas genuino, duradero y
transformador entre el huésped y el proyecto. Asi, Jarilla Lodge logra alinear su propuesta de
valor con una audiencia que no solo consume confort y exclusividad, sino que busca
coherencia entre sus decisiones de viaje y sus principios éticos.
Todos los segmentos definidos comparten las siguientes caracteristicas:
e Sensibilidad hacia los impactos ecoldgicos y sociales del turismo.
e Deseo de experiencias personalizadas, intimas y memorables.
e Rechazo del turismo masivo, indiferenciado y estandarizado.
e Capacidad de influenciar a otros (adoptadores tempranos con alta propension a
recomendar).
e Valorizacion de marcas con propdésito claro y relato auténtico.
Considerando el grado de segmentacion logrado para cada cliente particular, se
generaran las condiciones para formar vinculos de lealtad a través de relaciones visibles y
valiosas en las que el cliente sentira que la empresa lo conoce y cuida mejor que la

competencia, tal como se plantea en el concepto de circulo de lealtad.

3. Canales

En el modelo de negocios de Jarilla Lodge, los canales se presentan no sélo como un
sistema logistico de distribucién o comunicacién, sino como una arquitectura emocional de
contacto con el huésped. Cada canal es entendido como un escenario de experiencia en si
mismo, disefiado para amplificar la propuesta de valor de la empresa.

Asi, los canales son partes activas del servicio que permiten escenificar la propuesta de

valor de Jarilla Lodge desde el primer contacto en la busqueda de informacién hasta el
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recuerdo posterior a la estadia. Esta vision se alinea con el modelo de consumo de servicios en
tres etapas de Lovelock y Wirtz (2009), que distingue la fase previa a la compra, el encuentro
con el servicio y la evaluacion posterior a la compra como momentos clave en la experiencia
del cliente.

Para ello, El disefio de los canales se organiza en cuatro etapas clave del recorrido del

cliente:

3.1. Canales de Pre-servicio
En primer lugar, se identifican los canales de pre-servicio, los cuales no buscan
simplemente informar o promocionar, sino crear una conexion desde el primer contacto,
comunicando el universo experiencial y diferencial de la marca.
Concretamente, se despliegan acciones como:
e Una estrategia visual multicanal, a través de plataformas como Instagram,
Pinterest y TikTok, que operan como vitrinas sensoriales. En lugar de centrarse
en la publicidad directa, se privilegia la construccion de entornos que
comuniquen naturaleza y propdsito.
e Un sitio web experiencial y responsivo, que trasciende la funcion transaccional y
actua como espacio editorial. La navegacién incorpora contenidos audiovisuales
y una estética coherente con el servicio que se ofrecera.
e La presencia en plataformas selectas como Welcome Beyond, Relais &
Chéateaux y Eco Luxury Retreats, que no solo amplian el alcance, sino que

también actuan como validadores ante un publico objetivo.
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e La generacién de contenido de profundidad simbdlica, que incluye publicaciones
periddicas sobre regeneracidbn ambiental, arquitectura sustentable, cultura

cuyana y bienestar integral.

3.2. Canales de Reserva

Una vez consolidado el interés inicial, se comienza con la etapa de reserva donde el
canal no se limita a permitir la compra del servicio, sino que persigue el logro de un vinculo
relacional entre el huésped y el lodge. El disefio de esta fase apunta a que la personalizacion
comienza antes de la estadia, facilitando asi una experiencia coherente con las motivaciones y
expectativas del visitante.

Esta fase se relaciona con la transicién hacia el encuentro con el servicio (Lovelock &
Wirtz, 2009), ya que las decisiones tomadas en la reserva comienzan a configurar la
experiencia futura. Herramientas como el motor de reservas inteligente, el pre check-in y las
alianzas estratégicas actuan como mecanismos de personalizacion anticipada, alineandose con
la lI6gica de coproduccién en la etapa de contacto.

Entre las acciones implementadas se destacan:

e Un motor de reservas inteligente, integrado al sitio web, que permite configurar
estadias segun perfiles de viaje especificos (parejas, retiros, workation), y que
canaliza datos relevantes para la personalizacion posterior.

e Un pre check-in, que opera como revelador del estado emocional del huésped,
sus preferencias, expectativas y propésito del viaje.

e Alianzas estratégicas de venta cruzada, a través de acuerdos con bodegas
boutique y agencias locales, que permiten extender la experiencia sin

comprometer el control del servicio.
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3.3. Canales de Entrega
Una vez realizada la reserva, la etapa de entrega constituye el momento de activacion
vivencial de la promesa de valor. Aca, el foco esta puesto en garantizar que cada interaccién
presencial no solo cumpla con lo esperado, sino que se constituya en una experiencia
simbdlicamente potente, reforzando el mensaje de lujo regenerativo que define a Jarilla Lodge.
Se destacan, entre otras, las siguientes acciones:

e Una recepcién personalizada, integrando elementos como ambientacion sonora,
aromas autoctonos, kits simbdlicos de bienvenida y un discurso emocional a
cargo del anfitrion.

e La implementaciéon de carteleria invisible con contenido educativo, mediante
cédigos QR que ofrecen informacion sobre el entorno natural, el recurso hidrico,
la flora local y las actividades del lodge.

e Un canal de atencién digital intima, basado en WhatsApp, que permite una
comunicacion fluida sin ser invasiva, gestionada por el mismo anfitrion que
acompafo la reserva.

e EIl disefio de espacios fisicos como canales simbdlicos, incluyendo senderos
internos, estaciones de contemplacion, zonas de fuego nocturno y miradores,
que invitan a la autogestién emocional del huésped.

3.4. Canales de Posventa

Finalmente, la etapa de posventa no se concibe como un cierre operativo, sino como
una fase esencial para fidelizar la relacion con el cliente, activar la recomendacion espontanea
y construir una comunidad alrededor del propésito del lodge. En este sentido, la posventa

refuerza el vinculo proyecta la experiencia vivida hacia el futuro.
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Esto se corresponde con la etapa posterior a la compra del modelo de consumo
(Lovelock & Wirtz, 2009), en la cual el cliente evalua la calidad percibida y define su nivel de
satisfacciéon, lo que impacta en su lealtad futura. Acciones como la despedida digital, el
seguimiento emocional y la comunicacién de impacto ambiental funcionan como catalizadores
de satisfaccién prolongada, elevando las probabilidades de recompra y recomendacion.
Entre las acciones desarrolladas se incluyen:
e Una despedida digital, con mensajes personalizados que integran fotografias,
frases resonantes, métricas de impacto ambiental positivo y una invitacién a
mantener el vinculo.
e Un seguimiento emocional post estadia, a través de una encuesta cualitativa que

busca comprender qué emociones fueron memorables.

Todas estas acciones desarrolladas, permiten fortalecer la relacién con el cliente tal
como lo plantea Lovelock y Wirtz (2009) en el concepto de modelo de consumo en tres etapas,
particularmente en la etapa post compra, donde se identificara si el servicio cumplié las
expectativas y a su vez, permitira realizar las acciones correspondientes en caso de

disconformidades.

4. Relaciones con los clientes

El bloque de relaciones con los clientes en Jarilla Lodge constituye un pilar estratégico
del modelo de negocio, en tanto excede la logica funcional de la atencion tradicional para
convertirse en un sistema emocional y rentable. Jarilla Lodge interpreta a sus huéspedes como
coprotagonistas de una experiencia significativa. Mediante esta coproduccion (Lovelock, 2009),

se busca una mayor eficiencia operativa, reducir costos y brindar una experiencia mas
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personalizada. A su vez, esto genera un desafio para el cliente ya que el mismo debe estar
preparado para participar

Dicho protagonismo, se refleja en una estrategia relacional basada en tres pilares:

captaciéon emocional, fidelizacion personalizada y co-creacion comunitaria.

4.1. Captacién emocional

En primer lugar, la estrategia de captacién se fundamenta en la idea de que no todos los
clientes son adecuados para el modelo de Jarilla Lodge. Es por ello que se prioriza la calidad
del vinculo por sobre la cantidad de reservas, enfocandose en segmentos cuya escala de
valores esté alineada con el propésito del proyecto.

Este enfoque selectivo se materializa a través de diversas acciones, tales como:

e Contenido emocional en medios y redes, orientado a inspirar antes que
persuadir, utilizando imagenes, relatos y manifiestos que resuenen con un
publico sensible al lujo consciente y la hospitalidad.

e Alianzas estratégicas con marcas afines, como bodegas boutique, estudios de
bienestar o proyectos turisticos alternativos.

e Promociones ligadas a fechas con sentido (Dia Mundial del Agua, aniversarios
de estadia), que refuercen la identidad del proyecto.

En esta etapa, el tipo de relacion predominante es la de atraccion pasiva, en donde el
cliente se siente convocado por la coherencia de la propuesta, mas que estimulado por
descuentos o urgencias de consumo. Esta estrategia permite disminuir los costos de
adquisicion, al dirigir los esfuerzos unicamente hacia publicos con alta probabilidad de

conversion emocional.
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4.2. Fidelizaciéon personalizada.

Una vez realizada la primera estadia, el modelo de Jarilla Lodge no considera cumplido
el ciclo de servicio, sino que se comienza con la fidelizacién consciente. Esta no incluye
programas impersonales o sistemas de acumulacion de puntos tradicionales, sino que se
enfoca construir un lazo emocional, personalizado y diferenciado.

Las acciones implementadas en esta fase incluyen:

e Asignacion de un anfitrion personalizado, que acompafia al huésped o grupo
desde la reserva hasta el cierre, generando un vinculo continuo y reconocible.

e Recordatorios, enviados en fechas significativas, que incluyen mensajes
personalizados, referencias a la experiencia vivida, y beneficios adaptados al
perfil.

e Segmentacion de fidelizacion, que permite disefiar campanas especificas segun
la experiencia previa: parejas, retiro organizacional, workation o turismo
enogastronémico.

En este punto, el tipo de relacion dominante es la de servicio personalizado con
acompafamiento humano, complementado por automatizacion.

e El envio de mensajes en fechas especiales puede gestionarse mediante un CRM
que registre aniversarios, habitos y feedbacks previos.

e Los informes de impacto ambiental y los beneficios asociados pueden generarse
automaticamente con base en el perfil de reserva y las decisiones sostenibles
durante la estadia.

La integracion de automatizacion permite potenciar la relacion sin perder la calidez del

trato humano, optimizando recursos y aumentando la probabilidad de recompra. En términos
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financieros, esta estrategia incrementa el valor de vida del cliente y contribuye a reducir la

dependencia de nuevas adquisiciones para sostener ingresos estables.

4.3. Co-creacién y comunidad.

Finalmente, Jarilla Lodge promueve un tercer nivel relacional orientado a consolidar una
comunidad activa, donde los huéspedes no solo recuerdan el servicio recibido, sino que
participan activamente en su mejora y expansién simbdlica, concepto fundamental mencionado
por Lovelock y Wirtz (2009), donde el cliente se torna coproductor del servicio.

Las principales herramientas utilizadas para fomentar esta co-creacién son:

e Encuestas cualitativas post estadia, que no se limitan a medir satisfaccion, sino
que indagan en emociones, momentos memorables y propuestas futuras.

e Diseno colaborativo de experiencias, en el que se consideran sugerencias para
nuevos talleres o recorridos.

e Conformacién de una comunidad digital, donde se comparten historias de viaje,
se visibiliza el impacto colectivo y se refuerza la pertenencia.

En este caso, el tipo de relacion se define como una comunidad, que permite extender
el alcance del proyecto mas alla del servicio puntual. A nivel econémico, este modelo favorece
el marketing a través de la recomendacion activa, o que se traduce en menor inversién en

publicidad y mayor confiabilidad del proyecto.
5. Fuentes de Ingreso

5.1. Ingreso principal
El ingreso principal se genera a partir de las estadias personalizadas de cada segmento

de clientes en las cabanas del lodge. Estas estadias se configuran mediante un esquema
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tarifario que contempla una base fija y médulos adicionales disefiados en funcion del perfil y las

preferencias del huésped. Este sistema no solo favorece la previsibilidad del flujo de ingresos,

sino que permite visualizar el valor agregado asociado a la personalizacién, en linea con lo que

el cliente esta dispuesto a pagar por una experiencia alineada con sus motivaciones

emocionales y funcionales.

La definicion de tarifas se basa en multiples variables que reflejan tanto criterios

operativos como atributos diferenciales del servicio:

Temporada: alta, media o baja, lo que permite optimizar la ocupacion y aplicar
estrategias de gestidén de ingresos segun la elasticidad de la demanda.

Tipo de cabafa: diferenciadas en estandar, superior o suite especial,
introduciendo un componente de segmentacion por nivel de exclusividad.
Numero de huéspedes: ajustando el valor en funcion de la capacidad ocupada y
los servicios incluidos.

Duracién de la estadia: incentivando la prolongacidon de las visitas mediante
descuentos progresivos o beneficios simbdlicos.

Configuracion de experiencias: mediante paquetes tematicos (parejas, retiros
corporativos, workation), que permiten aplicar precios dinamicos segun el tipo de

vivencia ofrecida.

Asimismo, el modelo contempla la implementacion de tarifas especiales o

promocionales, disefiadas como mecanismos estratégicos para estimular la fidelizacion,

gestionar la estacionalidad y captar oportunidades especificas:

Bonificaciones por fidelizacion: aplicadas a clientes recurrentes, en linea con

estrategias de retencion y valor de vida del cliente.
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e Promociones estacionales: fuera de temporada alta, orientadas a estimular la
demanda y amortiguar la variabilidad estacional.
e Tarifas para eventos privados o corporativos: que responden a dinamicas de
contratacion grupal y a configuraciones especificas del espacio y los servicios.

El segmento de clientes que representa el mayor aporte a este flujo de ingresos es el de
los turistas de lujo responsables. No obstante, el modelo contempla también otros segmentos
(parejas, ejecutivos, nébmades digitales, turistas internacionales) lo que permite una ocupacion
diversificada, potenciando el rendimiento econdmico a lo largo del afio.

El ticket promedio estimado asciende a USD 280 por noche. Este indicador -calculado
con base en benchmarks propios y externos (Eater)- permite proyectar con mayor precision el
flujo de ingresos vy facilita la gestion estratégica del pricing dinamico. Asimismo, contribuye a la
planificacion de acciones complementarias de up-selling y cross-selling, orientadas a

incrementar el valor promedio por huésped sin comprometer la coherencia de la experiencia.

5.2. Ingresos complementarios

Ademas del ingreso principal generado por las estadias personalizadas, Jarilla Lodge
desarrolla un sistema de ingresos complementarios centrado en experiencias y servicios
adicionales, alineados con la propuesta de valor del proyecto. Este bloque de ingresos se
articula a partir de estrategias de cross-selling y upselling, que no solo apuntan a incrementar el
ticket promedio por huésped, sino también a enriquecer la experiencia vivida durante la estadia.
La ampliacion del servicio nucleo representa una fuente clave de diferenciacién, al permitir
adaptar la experiencia a las motivaciones individuales de cada segmento.

Entre los servicios y experiencias que conforman esta categoria se destacan las

siguientes propuestas:
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Servicios de bienestar: spa, masajes personalizados, sesiones de meditacion,
bafos de sonido y terapias naturales.

Gastronomia local de autor: cenas privadas al aire libre, catas de vino boutique,
desayunos organicos y menus estacionales con enfoque de nutricidn consciente.
Talleres y actividades: astroturismo, senderismo guiado, cocina consciente,
clases sobre sustentabilidad y talleres con cocineros locales.

Transporte privado: traslados desde y hacia el aeropuerto, bodegas o puntos de
interés regional, con atencién personalizada.

Propuestas para celebraciones: ambientaciones romanticas, rituales simbdlicos,

aniversarios o pedidos especiales disefiados ad hoc.

Estos servicios se presentan durante las distintas etapas del proceso de compra: desde

la reserva inicial —mediante recomendaciones digitales personalizadas— hasta la estadia

—con activaciones presenciales o sugerencias del anfitrion— y la posventa —a través de

campafas de retorno y recompensas simbdlicas—. Este disefio multietapa permite maximizar

el aprovechamiento del momento de verdad del cliente, aquel en el que el huésped esta mas

predispuesto a valorar y adquirir servicios que refuercen su experiencia.

A su vez, los ingresos complementarios estan alineados con los distintos segmentos de

clientes definidos en el modelo de negocio, lo cual favorece una logica de personalizacion:

Parejas: cenas privadas, rituales simbdlicos, experiencias wellness.

Némades digitales / workation: menus detox, servicios de bienestar diario,
pausas activas y caminatas guiadas.

Ejecutivos y equipos de liderazgo: talleres de integracion grupal, cenas

tematicas, actividades sensoriales.
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e Turistas internacionales: rutas alternativas, excursiones en entorno andino, catas
de vino con enfoque cultural.
Estas practicas resultan clave para proyectar la rentabilidad integral del modelo, al
evidenciar que el ingreso no se agota en la tarifa base, sino que se amplia mediante decisiones

de consumo espontaneo, motivadas por la calidad percibida y la capacidad de personalizacion.

5.3. Ingresos por alianzas
El modelo de ingresos de Jarilla Lodge se completa con una ultima fuente: los ingresos
indirectos derivados de alianzas estratégicas con marcas, productores y operadores locales. A
diferencia de los ingresos directos por estadia o servicios complementarios, esta fuente se
basa en una logica de intermediacion, donde las marcas externas se convierten en una
extension del universo experiencial del lodge.
Se identifican tres mecanismos de monetizacion:
e Comisiones por recomendacion: ingresos por referenciar servicios externos
—como restaurantes, bodegas boutique o experiencias de turismo alternativo—
Este modelo se basa en la afiliaciéon selectiva, priorizando socios que compartan
estandares de autenticidad, sustentabilidad y disefo.
e Publicidad y venta: los acuerdos con marcas afines (cosmética natural, vinos
organicos, arte local) que se visibilizan en los espacios del lodge. No se trata de
una insercién comercial, sino de integrar elementos que refuerce la identidad y
fidelidad con el lodge.
Estas formas de ingresos no sélo amplian la base econémica del modelo, sino que

cumplen una funcion estratégica en la fidelizacién y en la generacién de valor percibido. Estas
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fuentes actuan como evidencia fisica del valor intangible brindado, transformando la
experiencia en un vinculo durable con la marca.
Asimismo, estos ingresos indirectos estan alineados con los diferentes segmentos de
clientes:

e Turistas internacionales: interesados en adquirir productos regionales curados
que reflejen su experiencia en Mendoza desde una optica diferente al turismo
convencional.

e Nomades de lujo y viajeros con propdsito: clientes que buscan consumir con
sentido, eligiendo objetos que reflejen sus valores personales y éticos.

e Huéspedes fidelizados: interesados en prolongar su vinculo con la marca a
través de compras post-estadia via tienda online o acciones de membresia

futura.

6. Recursos Clave

Los recursos clave no se limitan a aquello que la organizacién posee, sino que incluyen
todo lo necesario para crear, entregar y sostener la propuesta de valor centrada en el lujo
consciente y regenerativo.

No obstante, en contextos donde la experiencia y las emociones se encuentran en el
centro de la propuesta de valor, resulta necesario ampliar la perspectiva tradicional del Canvas,
incorporando dimensiones intangibles que refuerzan determinados aspectos del proyecto. Por
ello, el modelo de Jarilla Lodge organiza sus recursos en cinco categorias estratégicas:
humanos, fisicos, tecnoldgicos, simbdlicos/intangibles, financieros e intelectuales. Esta

clasificacién no solo permite un abordaje integral, sino que fortalece la conexion entre los
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recursos y el resto de los bloques del lienzo, mejorando la comprensién del sistema en su
conjunto.
Si bien todas las dimensiones mencionadas son importantes, el analisis del modelo
permite identificar que el recurso humano constituye el ndcleo insustituible del sistema. Es el

que habilita la relacion emocional sostenida y la traduccién intangible de la propuesta en

experiencias personalizadas y memorables.

6.1. Recursos humanos: el nucleo operativo del modelo

Los recursos humanos constituyen el corazén del modelo de Jarilla Lodge. A diferencia
de modelos de hospitalidad tradicionales, aqui el equipo no solo ejecuta funciones operativas,
sino que actia como puente emocional entre la marca y el huésped. Su intervencién permite
tangibilizar la propuesta de valor en cada momento del recorrido. La coproduccién de valor
entre el personal y los huéspedes influye directamente en la calidad percibida y en la
construccién de relaciones duraderas.

Aqui resulta importante mencionar el concepto de las 8P del marketing de servicios
donde no solo plantea el modelo tradicional de las 4P, sino que, se menciona a las personas.
Concepto fundamental a la hora de hablar de servicios donde el personal impacta directamente
en la percepcién del servicio.

Las estrategias implementadas en esta dimension incluyen:

e Anfitriones como figuras clave: cada huésped cuenta con un referente asignado
que lo acompafa antes, durante y después de la estadia, fortaleciendo la
relaciéon personalizada, como se plantea en el bloque de Relaciones con el

Cliente.
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e Equipo multidisciplinario orientados al cliente: cocineros, terapeutas, guias y
facilitadores seleccionados no solo por su saber técnico, sino por su capacidad
de construir vinculos significativos.

e Formacién continua en hospitalidad emocional: mediante talleres en
comunicacion, ética del cuidado, escucha activa y disefio de servicios, lo que
asegura una experiencia coherente y sensible.

e Cultura organizacional basada en el propodsito: el equipo participa en la
co-creacion de experiencias y toma de decisiones, garantizando autenticidad y

compromiso.

6.2. Recursos fisicos y ambientales: el soporte tangible

El entorno fisico de Jarilla Lodge ha sido disefiado como parte integral del servicio
emocional. Lejos de operar como un escenario pasivo, la infraestructura y el paisaje se
configuran como actores activos de la propuesta, reforzando la estética, el propésito y el
bienestar.

Lovelock y Wirtz (2009) plantean que el entorno del servicio influye tanto en la
percepciéon como en el comportamiento del cliente, al ser un servicio de alto contacto donde el
disefo juega un papel fundamental en la creacion de una identidad que permita a la
organizacion diferenciarse de los competidores lo cual dard como resultado, una ventaja
competitiva.

El disefio cuidadoso busca brindar un mensaje claro de calidad, hospitalidad y conexién
con la naturaleza a la vez que conecta ese mensaje con estimulos emocionales en busca de
lograr un vinculo mas fuerte con el cliente.

Entre los activos clave se destacan:
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Cabanas con identidad regenerativa, construidas con contenedores reciclados,
integradas arquitecténica y energéticamente al paisaje rural en Potrerillos.
Espacios comunes multisensoriales: paisajes visualmente atractivos, materiales
naturales y nobles, aromas y disefio luminico que propician un ambiente de
introspeccién y descanso.

Entorno natural como coprotagonista: la montafia, el rio y el cielo son elementos

activados mediante actividades como caminatas o visitas a reservas.

6.3. Recursos tecnolégicos: enfoque en automatizacion

En sintonia con el perfil del huésped y el enfoque estético del lodge, la tecnologia se

integra de forma discreta, emocionalmente coherente y estratégicamente eficiente, permitiendo

mejorar la personalizacién sin interferir en el vinculo humano.

Se destacan como recursos tecnoldégicos clave:

Plataforma de reservas inteligente: permite configurar estadias segun
motivaciones especificas (reconexidén, celebracion, retiro organizacional,
workation), anticipando preferencias y valores del huésped. Este sistema no solo
automatiza la logistica de reserva, sino que actua como primer punto de contacto
emocional, ajustando desde el inicio la experiencia a las expectativas del cliente.
Sistema CRM con memoria emocional: disefiado para registrar interacciones
pasadas, fechas significativas, detalles simbdlicos y feedback cualitativo. Esta
herramienta no solo permite una atencién personalizada en futuras estadias,
sino que da continuidad al vinculo con el huésped, facilitando estrategias de

fidelizacion basadas en reconocimiento personal.
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Canales de atencion digital no invasiva: mediante WhatsApp o una aplicacion
propia, los anfitriones mantienen un canal de comunicaciéon permanente, amable
y accesible. Este tipo de contacto preserva la intimidad del huésped, pero
permite resolver dudas, gestionar servicios adicionales o compartir sugerencias,
sin generar interrupciones indeseadas.
Dispositivos sensoriales y educativos: se incorporan elementos como codigos
QR en puntos especificos del lodge, que permiten acceder a contenido (playlists,
microdocumentales, historias locales, sugerencias de experiencias). Esta

integracion no solo enriquece la estadia, sino que transforma el entorno fisico en

una plataforma de aprendizaje y conexion, sin alterar su estética.

6.4. Recursos simbdlicos e intangibles: la unicidad del modelo

Uno de los principales aportes diferenciales del modelo de Jarilla Lodge reside en su

capital simbdlico. Lo intangible se convierte aqui en un activo estratégico que transforma lo

funcional en experiencial, y lo cotidiano en ritual.

Entre estos recursos se destacan:

Narrativa de marca y relato fundacional: desde la eleccion del nombre “Jarilla”
—planta nativa con connotaciones resilientes y curativas— hasta el manifiesto
ético que orienta el proyecto, la identidad de marca estd cuidadosamente
construida para resonar con los valores del huésped consciente.

Disefio de experiencias: el itinerario del huésped esta estructurado mediante
hitos emocionales, como rituales de bienvenida o despedidas significativas.
Estas practicas no solo generan memorabilidad, sino que marcan transiciones

internas que amplifican el sentido de la estadia como vivencia transformadora.
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e Lenguaje emocional: cada texto, carta de bienvenida, nombre de experiencia o
mensaje se desarrolla con una intencién estética y emocional. Este lenguaje no
sélo informa, sino que transmite sentido, cultivando un tono empatico y
consciente que refuerza la promesa de valor auténtico.

e Objetos con sentido: a lo largo de la estadia, el huésped entra en contacto con
objetos —aceites naturales, cuadernos de gratitud, libros seleccionados, textiles
artesanales— que no actlan como souvenirs convencionales, sino como
extensiones materiales de la experiencia. Su funcién es activar el recuerdo,
extender la experiencia mas alla del viaje y fomentar una conexién emocional

duradera.

6.5. Recursos intelectuales y financieros: activos estructurales del modelo

Ademas de los recursos humanos, fisicos, tecnolégicos y simbdlicos, el modelo de
Jarilla Lodge incorpora dos dimensiones frecuentemente invisibilizadas, pero estratégicamente
esenciales dentro de su arquitectura organizacional: los recursos intelectuales y los recursos
financieros. Estos activos funcionan como pilares estructurales que sostienen la continuidad, la
coherencia y la eficiencia operativa del proyecto, especialmente en un contexto de turismo de

lujo consciente y baja masividad.

6.5.1. Recursos intelectuales
Uno de los principales aportes diferenciales del modelo de Jarilla Lodge reside en su
capital simbdlico. Lo intangible se convierte aqui en un activo estratégico que transforma lo

funcional en experiencial, y lo cotidiano en ritual.
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Marca registrada: con un universo visual y verbal propio, la marca Jarilla esta
disefiada para comunicar valores, proposito y estética, constituyendo un activo
legal y narrativo que fortalece su posicionamiento.

Manuales de hospitalidad: estos protocolos de atencidn integran herramientas de
escucha activa, comunicacion consciente, gestién emocional y disefio simbdlico,
asegurando una prestacion homogénea, sensible y profesional.

Know-how narrativo: entendido como la capacidad del equipo de generar,
sostener y adaptar la identidad de la marca en cada punto de contacto. Este

saber se convierte en una ventaja competitiva dificiimente replicable.

6.5.2. Recursos financieros

Si bien Jarilla Lodge no se orienta a modelos de alta escala ni volumen masivo, su

propuesta de valor requiere de un fondo operativo estable que le permita sostener estandares

de calidad elevados, asegurar la innovacién simbdlica y gestionar la estacionalidad de manera

estratégica. En este sentido, los recursos financieros no s6lo cumplen una funcion de liquidez,

sino que habilitan la viabilidad del modelo en el largo plazo.

Estos fondos permiten:

Sostener un equipo altamente capacitado y comprometido, incluso en
temporadas de baja demanda.

Renovar periddicamente experiencias, contenidos y objetos memorables,
evitando la rutina y manteniendo la frescura del relato.

Disefiar campafas emocionales y simbdlicas que acompanan momentos del afio
clave (equinoccios, aniversarios, fechas internacionales), generando

engagement y fidelizacion.
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7. Actividades Clave

Cuando se trata de modelos de negocios de servicios, las actividades trascienden lo
operativo. Estas asumen una dimensién emocional que construye sentido y posibilita vinculos
duraderos con el cliente. En el caso de Jarilla Lodge, las actividades clave no se conciben
como procesos aislados o solo funcionales, sino como un sistema vivo de interacciones

disefiadas para brindar emocion y coherencia al modelo.

7.1. Diseno y operacion del servicio

La dimension de disefio y operacion del servicio constituye la base estructural que
asegura el funcionamiento continuo, la entrega valor y la calidad esperada por los distintos
segmentos de clientes. A diferencia de los modelos tradicionales de hospitalidad, donde lo
operativo tiende a invisibilizar, en Jarilla Lodge cada actividad esta cuidadosamente disefiada
para actuar como soporte tangible y simbdélico de la propuesta de valor.

Las principales actividades que conforman esta dimensién son:

e Gestidn de reservas y personalizacion anticipada: configuracién previa de las
estadias segun el perfil del huésped (parejas, ejecutivos, ndmades, turistas
internacionales), incluyendo la eleccion de experiencias, el registro de
motivaciones personales y la adecuacion simbdlica del espacio antes del arribo.

e Mantenimiento general y ecoldgico: implica el control permanente de consumo
hidrico y energético, el uso de productos biodegradables para limpieza, y el
cuidado estético y funcional de los espacios construidos.

e Control de calidad: se realiza de forma diaria, incluyendo la verificacion de
temperatura, iluminacién, sonidos, aromas y orden visual. Cada uno de estos

factores contribuye a la percepcion emocional del huésped de la experiencia.
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e Administracién operativa: abarca la coordinacién de turnos del personal, el
abastecimiento de insumos con proveedores seleccionados bajo criterios éticos,
legales y responsables, y la gestion financiera basica del lodge.

En términos de priorizacion estratégica, puede distinguirse entre actividades core y
actividades delegables:

e Actividades core: la supervision de calidad sensorial y la gestion de reservas
personalizadas constituyen acciones criticas, directamente vinculadas a la
percepcion del valor por parte del huésped y a su vinculacion emocional con la
marca.

e Actividades tercerizadas (outsourcing): las tareas de mantenimiento y limpieza
pueden ser tercerizadas o rotativas, siempre que se asegure el cumplimiento de
los estandares definidos por el modelo.

Por ultimo, cabe senalar la interdependencia operativa entre estas acciones. Por
ejemplo, la personalizacion anticipada depende del correcto registro de informacién en el
sistema CRM (memoria emocional), mientras que la adecuacion simbdélica del espacio requiere
una preparacion fisica alineada con las motivaciones del huésped. Esta coordinacion entre
dimensiones tangibles e intangibles ilustra la sofisticacion del modelo operativo y su orientacion

al detalle significativo.

7.2. Experiencia y valor simbélico

Estas actividades forman parte de la propuesta emocional del servicio, donde cada
interaccion se transforma en un punto de contacto con el huésped, reflejando los valores,
principios y objetivos del Lodge.

Las principales actividades que conforman esta dimensién son:
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e Acompanamiento personalizado: cada huésped cuenta con un anfitrién asignado
que actua como guia, gestor de expectativas y vinculo humano antes, durante y
después de la estadia.

e Gestidon de servicios complementarios: incluye la coordinacion interna y externa
de actividades como spa, talleres tematicos, cenas privadas o caminatas
guiadas, asegurando la coherencia emocional de cada propuesta, incluso
cuando se debe recurrir a proveedores externos.

e Disefio y ejecucion de rituales simbdlicos: se desarrollan hitos emocionales
como la carta de bienvenida, la entrega de semillas nativas y los gestos de
despedida. Estas acciones marcan el valor emocional del viaje y refuerzan la
identidad de Jarilla Lodge.

e Feedback emocional y mejora continua: se recopila informacion cualitativa
mediante encuestas, conversaciones espontaneas y analisis de resefias, la cual
se utiliza como insumo para el redisefio de los momentos clave.

Desde el punto de vista de su priorizacion estratégica, puede distinguirse entre:

e Actividades core: el acompafamiento del anfitrién y la ejecucion de rituales son
insustituibles, dado que no pueden replicarse mediante tecnologia ni tercerizarse
sin perder emociones.

e Actividades delegables: talleres tematicos, caminatas o actividades de bienestar
pueden ser gestionadas por terceros, siempre que se mantenga la propuesta

emocional del lodge bajo lineamientos claros.
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8. Socios Clave

Los socios adquieren mucha importancia, dado que las asociaciones no solo responden
a necesidades funcionales u operativas, sino que amplifican su alcance, efectividad y eficiencia.
Desde esta perspectiva, Jarilla Lodge construye sus vinculos bajo una légica que excede la
tercerizacibn de funciones. Estas asociaciones cumplen tres objetivos estratégicos
fundamentales:
1. Acceder a recursos o capacidades que no se desarrollan internamente.
2. Mejorar la eficiencia operativa sin comprometer la calidad simbdlica del servicio.

3. Sostener el propodsito del modelo mediante vinculos con actores afines.

8.1. Asociaciones de Jarilla
Asi, se presenta un mapa de asociaciones de Jarilla Lodge organizado en seis grandes
categorias:

e Proveedores de servicios turisticos y gastronémicos (bodegas boutique,
cocineros locales, actividades identitarias): aportan territorio y autenticidad a la
experiencia.

e Plataformas de reservas y de visibilidad global (Tablet Hotels, Welcome Beyond,
Booking): garantizan presencia internacional en circuitos de lujo, sin pérdida de
control narrativo.

e Empresas de transporte premium (traslados privados, choferes privados):
aseguran continuidad estética y fluidez emocional desde la llegada.

e Productores locales y marcas de triple impacto (cosmética natural, textiles
artesanales, alimentos organicos): refuerzan la coherencia ética y permiten

extender la experiencia mas alla de la estadia.
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Instituciones educativas (universidades, escuelas de hospitalidad): aportan
talento joven, innovacion y actualizacion de saberes.

Organismos publicos y ONGs ambientales/sociales (Subsecretaria de Turismo,
fundaciones locales): brindan legitimidad, acceso a programas y fortalecimiento

institucional.

8.2. Analisis de dependencia y riesgos

Si bien las asociaciones permiten escalar sin perder foco, también introducen riesgos

que deben ser gestionados estratégicamente:

Dependencia de plataformas externas: el uso intensivo de Booking o Airbnb
puede comprometer margenes y autonomia narrativa. Por ello, se prioriza el
desarrollo de un canal de reservas propio con enfoque experiencial.

Riesgo reputacional con proveedores externos: una falla en la atenciéon de un
guia o bodega impacta directamente en la percepcidén del servicio total. Jarilla
responde con procedimientos estrictos, protocolos compartidos y estandares de
experiencia en contratos.

Inestabilidad institucional: la colaboraciéon con organismos publicos esta sujeta a
vaivenes politicos. Para mitigar este riesgo, se articulan también alianzas con

ONGs resilientes y redes sectoriales mas estables.

9. Estructura de Costos

La estructura de costos en Jarilla Lodge, no busca responder a una légica de volumen,

sino de valor. No se busca minimizar costos con el simple objetivo de aumentar la rentabilidad,

se busca invertir de manera inteligente para lograr y sostener una experiencia premium,

coherente y eficiente.
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El enfoque combina los costos de manera consistente con una gestion que busca

maximizar el rendimiento operativo en conjunto con el impacto positivo

9.1. Costos fijos
Costos que permanecen estables independientemente del nivel de ocupacion:
e Sueldos y cargas sociales del equipo base.
e Mantenimiento preventivo y estético de las instalaciones.
e Licencias y seguros.
e Software de gestion para reservas, CRM y automatizaciones.
e Marketing y comunicacion institucional.
e Amortizacién de inversion inicial.
Estos costos, conforman la base estructural del servicio premium y se los considera
como inversién en calidad, reputacidn y estatus a la vez que aportaran a tangibilizar la

propuesta de valor.

9.2. Costos variables
En Jarilla Lodge, al ser costos variables, se relacionan directamente con el volumen y
estacionalidad de los huéspedes por lo que se identifican:

e Servicios publicos: agua, gas, electricidad. Donde se acompafiaran con energias
renovables como paneles solares, tratado de aguas grises, etcétera con el fin de
reducir el uso al maximo posible.

e Consumos asociados a cada estadia: amenities, productos de bienvenida,
limpieza, lavanderia.

e Proveedores externos por actividades o servicios opcionales (spa, talleres,

transporte).
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e Comisiones por reservas a través de plataformas externas.
e Alimentos y bebidas en funcién de la demanda.
e Costos logisticos en alianzas de comercializacion o paquetes combinados.

La clave en esta categoria es la optimizacion operativa, para que la experiencia
personalizada no implique desperdicio ni sobrecostos innecesarios.

La clave aqui, es la optimizacion operativa para que la experiencia no implique un
desperdicio ni sobrecosto innecesario. Se debe informar a los huéspedes y formar al personal
para lograr cumplir con la mejor optimizacidon posible sin descuidar la calidad premium del
servicio.

Definidos costos fijos y variables, se identifica que Jarilla Lodge disefia su estructura de
costos con una logica triple:

1. Sustentar una experiencia de lujo auténtica y coherente.

2. Maximizar eficiencia sin perder calidez ni estética.

3. Incorporar tecnologia y alianzas que reduzcan la dependencia de recursos
intensivos.

Esta estructura de triple légica, no busca sacrificar calidad para reducir costos. Su
objetivo es alargar el ciclo de vida del cliente y elevar el valor percibido, lo cual permite
mantener margenes de sostenibilidad financiera a largo plazo a la vez que permite generar una

mayor fidelidad del cliente por lo tanto una repeticion de la experiencia.
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Conclusiones

El presente trabajo permite comprender en profundidad la dinamica del sector del
turismo sustentable y de lujo en Mendoza, asi como la posicidon estratégica que ocupa Jarilla
Lodge dentro de este contexto. A partir del analisis realizado en los distintos niveles —clientes,
competidores, proveedores, nuevos ingresantes, sustitutos, actores estatales y no estatales,
macroentorno, ciclo de vida del sector y los grupos estratégicos— se confirma que el proyecto
se desarrolla en un entorno competitivo complejo, pero con claras oportunidades de
diferenciacion y crecimiento.

Los resultados del analisis permiten confirmar la viabilidad economica del proyecto,
reforzando la pertinencia de su posicionamiento diferencial basado en lujo consciente y
sostenibilidad. En consecuencia, la estrategia competitiva de Jarilla Lodge debera orientarse a
capitalizar las oportunidades del segmento, optimizar el uso de precios dinamico y fortalecer la
propuesta de valor experiencial, consolidandose como un actor relevante dentro del ecosistema
turistico premium de Mendoza.

Respecto al sector de negocios en el que se inserta Jarilla Lodge, se presenta como
atractivo medio-alto para la inversidén, sustentado en la creciente demanda por experiencias
turisticas de Ilujo con enfoque sustentable. La combinacién de rentabilidad potencial,
diferenciacion por narrativa de marca y amplitud de servicios posiciona al proyecto como una
alternativa capaz de captar segmentos de clientes dispuestos a pagar precios premium,
siempre que se garantice una gestion profesional y coherente con los estandares de calidad.

En términos de evolucién, el ciclo de vida del sector se encuentra en una etapa de
crecimiento, lo que proyecta un atractivo sostenido en el mediano y largo plazo. Esta expansion

esta asociada al dinamismo del turismo de bienestar y al auge del turismo responsable, que
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consolidan tendencias estructurales en los mercados de alta gama. Asi, la oportunidad no se
limita al presente, sino que se refuerza por la prevision de un aumento constante de la
demanda, con un énfasis cada vez mayor en sostenibilidad, exclusividad y experiencias
integradas con el entorno natural.

En cuanto al panorama competitivo, se observa que los principales actores de
referencia se localizan en regiones externas a Potrerillos, especialmente en el Valle de Uco.
Alli, los establecimientos de mayor renombre han desarrollado propuestas fuertemente
vinculadas al enoturismo, con el vino como eje central de la experiencia de lujo. Este escenario
abre un espacio diferencial para Jarilla Lodge, que, al distanciarse de la légica vitivinicola,
puede posicionarse con una identidad propia basada en la naturaleza, el bienestar y la
sustentabilidad, complementando la oferta regional sin replicarla.

A partir del analisis integral del entorno, resulta pertinente avanzar hacia la formulacion
de un modelo de negocio potenciado que capitalice las oportunidades identificadas y mitigue
las limitaciones estructurales del sector. Este modelo busca tangibilizar una I6gica de creacion,
entrega y captura de valor donde confluyen tres ejes estratégicos: la diferenciacién
experiencial, basada en un disefo integral que priorice el lujo, la naturaleza y el bienestar; la
sustentabilidad regenerativa, que trasciende la simple mitigacién de impactos ambientales para
convertirse en un activo de marca; y la rentabilidad sostenible, que asegure la viabilidad
econdmica a través de un modelo profesional, flexible y adaptado a las exigencias del entorno
premium internacional.

En base a lo desarrollado, Jarilla Lodge logra validar su objetivo central: es posible
posicionarse como un referente en turismo sustentable de alta gama en Mendoza,
diferenciandose de los competidores consolidados mediante innovacion en disefo,

sostenibilidad y experiencias integrales. El estudio aporta un marco estratégico que no solo
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refuerza la viabilidad del proyecto, sino que también ofrece insumos para el conocimiento del

sector, al integrar herramientas como estimaciones de la demanda, el analisis de matrices

competitivas, los mapas estratégicos y la definicidn del ciclo de vida del sector.

En cuanto a los objetivos especificos, los resultados del analisis permiten afirmar:

Identificacién de caracteristicas de Potrerillos: el diagndstico territorial evidencia
tanto fortalezas como limitaciones de la zona. Entre las primeras, se destacan el
atractivo paisajistico, la ubicacién privilegiada, la gastronomia y las actividades
turisticas. Entre las limitaciones, las practicas sustentables y la falta de
infraestructura de lujo consolidada. Estas condiciones representan un marco que
exige innovacion y coherencia en el disefio del modelo de negocio.

Factores del entorno competitivo: el analisis de matrices revela que el sector
presenta un atractivo estructural medio-alto, con una demanda en crecimiento y
un perfil de cliente dispuesto a pagar precios premium por experiencias
diferenciadas y sostenibles. Al mismo tiempo, la competencia consolidada se
localiza principalmente en el Valle de Uco con foco en el vino, lo que habilita a
Potrerillos como un espacio aun no saturado donde Jarilla Lodge puede
consolidar su identidad propia.

Estructuracién del modelo de negocio: a partir del modelo Canvas, el Circulo de
Oro de Sinek y los aportes del marketing de servicios, se presenta un modelo
que articula exclusividad, contacto con la naturaleza y compromiso ambiental.
Este modelo no solo responde a las necesidades del turista eco-premium, sino
que también se adapta a las exigencias del entorno mendocino, ofreciendo una

propuesta integral y coherente.
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Este trabajo, por lo tanto, constituye una aportacion concreta al estudio de la
competitividad en el turismo sustentable, y sienta bases sdlidas para la toma de decisiones
futuras, tanto en la consolidacién de Jarilla Lodge como en la planificacion de proyectos

similares en la region.

En relacion con el objetivo general, el estudio demuestra que es posible desarrollar un
modelo de negocio rentable para un lodge de lujo en Potrerillos, alineado con practicas
sustentables que fortalezcan el turismo responsable y generen un impacto positivo en el
desarrollo econémico regional. El modelo propuesto integra la légica de creacion, entrega y
captura de valor bajo tres ejes estratégicos: diferenciacion experiencial, sustentabilidad y

rentabilidad sostenible.
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