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RESUMEN

Este trabajo presenta un estudio sobre la gestion en cooperativas de turismo con el uso de la matriz de andlisis
estructural prospectivo, considerando en el andlisis factores de los ambientes externo e interno. El estudio trata de
identificar variables que afectan la gestion cooperativa del turismo, utilizando como estudio de caso el de la
Cooperativa Paranaense de Turismo, contemplando tanto la vision particular cuanto global del andlisis prospectivo
y de los profesionales involucrados en el estudio. Los resultados obtenidos sugieren el condicionamiento de la
cooperativa analizada desde las variables que involucran la parte humana y gerencial de la organizacion, asi como
la necesidad de trabajar, modernizarse y adecuarse a la legislacion y reglamentacion del sector.

PALABRAS CLAVE: Direccion estratégica, gestion cooperativa, turismo, Andlisis Estructural
Prospectivo, método MICMAC, Brasil.
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La gestion coopérative du tourisme au Brésil. Le
cas de la coopérative de tourisme de Parana

RESUME : Ce travail présente une étude sur la gestion des coopératives de tourisme a l'aide de la matrice
d'analyse structurelle prospective, en prenant en compte des facteurs externes et interes dans 'analyse. L'étude
essaye d'identifier les variables qui touchent la gestion coopérative du tourisme en utilisant comme étude de cas
celui de la coopérative de tourisme de Parand, et en prenant en considération aussi bien la vision particuliére que
globale de I'analyse prospective et des professionnels impliqués dans I'étude. Les résultats obtenus suggérent le
conditionnement de la coopérative analysée & partir de variables comprenant la partie humaine et administrative
de l'organisation, ainsi que le besoin de travailler, de se modemiser et de s'adapter a la 1égislation et a la régle-
mentation du secteur.

MOTS CLE : Direction stratégique, gestion coopérative, tourisme, analyse structurelle prospective, méthode
MICMAC, Brésil.

Cooperative management in the tourism sector
in Brazil. The case of the Cooperativa
Paranaense de Turismo

ABSTRACT: The study of management in tourism cooperatives presented in this paper uses a prospective
structural analysis matrix to consider factors in the external and internal environment. The study attempts to iden-
tify variables that affect the cooperative management of tourism, using the Cooperativa Paranaense de Turismo
as a case study, and contemplates both the particular and general view provided by the prospective analysis and
by the professionals involved in the study. The results suggest that the cooperative studied is decisively influen-
ced by the variables that involve the human and management aspects of the organization and by the need to work,
modernize and adapt to the laws and regulations concerning this sector.

KEY WORDS: Strategic management, cooperative management, tourism, prospective structural analysis,
MICMAC method, Brazil.
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1.- Introduccion

La gestion cooperativa del turismo en Brasil tuvo como marco inicial dos acontecimientos impor-
tantes: la creacion, en 2000, del ramo de turismo y ocio por la Organizacion de las Cooperativas
Brasilefias (OCB); y el convenio suscrito entre OCB y el antiguo Ministerio del Deporte y Turismo, en
2001, con el Programa de Turismo Rural Cooperativo. Ese programa tenia como principal objetivo
organizar la oferta turistica regional de algunos destinos turisticos potenciales en el pais, bajo una
base cooperativista; es decir, desarrollar el turismo a través del cooperativismo.

Los principios y valores del cooperativismo, sumados a la propuesta estratégica, sus diferencia-
les, estan centrados en el envolvimiento de diversos factores que permean el desarrollo turistico de
un destino. Las relaciones entre esos factores, inevitablemente, afectan a la cuestion clave de este
estudio, la gestion cooperativa del turismo. La formacion y formalizacion de una cooperativa de turismo
es consecuencia de la maduracion de las relaciones entre los actores interesados en desarrollar la
actividad, es decir, un proceso de discusiones y debates de un grupo con objetivos comunes y que ve
en el cooperativismo una manera de lograr mejores resultados socioecondmicos.

El estudio de caso propuesto en ese trabajo es de la Cooperativa Paranaense de Turismo (COOP-
TUR), constituida en 2004 por emprendedores locales que tenian poca 0 ninguna experiencia en la
actividad turistica, con el objetivo de convertir el turismo en un instrumento de generacion de rentas
complementarias.

La eleccion de la COOPTUR como caso de estudio esta mas que justificada si se tiene en cuenta
que opera en todos los eslabones de la cadena de valor de la actividad turistica, mientras que otras
cooperativas circunscriben su operativa exclusivamente a un tipo concreto de actividad (hosteleria,
agencias de viajes, transporte, consultoria). La COOPTUR es el tnico ejemplo de cooperativa de
turismo implicada en la gestion turistica contemplada como un todo, y, en consecuencia, la tnica
que ha entendido realmente que el turismo es una actividad econdmica multidimensional, y que, como
tal, hay que gestionarla, no s6lo en beneficio de los cooperativistas, sino también del desarrollo endd-
geno del territorio en el que opera.

El andlisis de la gestion de la COOPTUR se realizé en 2007, utilizdndose para ello el método del
Andlisis Estructural Prospectivo (en adelante AEP), un instrumental analitico desarrollado por la escuela
francesa, hoy una de las herramientas mas importantes del andlisis prospectivo (Godet, 2001, 2003,
2007). Este método ha sido utilizado en los més variados sectores de la economia, principalmente en
Europa (Godet, 1993), aunque en Espafa su utilizacidn es mucho mas reciente, habiendo aparecido
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algunas investigaciones que se apoyan en esta metodologia durante esta Ultima década (Dema y
Albors, 2002; Hernandez y Martinez, 2004; Rincdn y Mujica, 2004; Soms y Torre, 2005; Amar y
Diezgranados, 2006; Araujo, 2006; Montoya, 2007; Sfeir, 2008; Stock, 2008).

El AEP puede ser considerado como un conjunto de conceptos y técnicas para la antevision del
comportamiento de variables socioecondmicas, politicas, culturales, tecnolégicas y de sus interac-
ciones (Castro et al., 1998). Su objetivo es destacar la “estructura de las relaciones entre las variables
cualitativas, cuantificables o no, que caracterizan el sistema estudiado [...]" (Godet, 1993:73), a tra-
vés del relleno de una matriz de doble entrada. El método MICMAC, por su parte, se apoya en las pro-
piedades clasicas de las matrices booleanas, o sea, requiere la elevacion de la primera matriz a la
potencia. Para su desarrollo se utilizé el programa MICMAC!, aplicacién informética disefiada para la
realizacion de este tipo de andlisis.

En general, se trata de una metodologia muy adecuada para estudiar sistemas complejos desde
una perspectiva de largo plazo, donde tanto los objetivos como las soluciones estan abiertos a pre-
guntas, siendo necesario considerar los factores externos del entorno relevante (Johnson y Markovitch,
1994), que pueden ser de caracter socioecondmicos, politico, tecnoldgico y cultural.

En ese sentido, el objetivo de este estudio es el de analizar la gestion de la COOPTUR en un
momento especifico, pero con el fin de identificar y avanzar en el conocimiento de los factores que
afectan a la gestién de cooperativas brasilefias en el dmbito turistico, en la medida en que, como se
ha sefialado anteriormente, consideramos que éste representa un ejemplo significativo de la orien-
tacion que deben seguir las cooperativas de turismo en Brasil, entendiendo y asumiendo la gestion
del turismo desde una visién integral, y no parcial. Los resultados obtenidos permitiran definir las varia-
bles, enddgenas y exdgenas, del sistema de gestion estudiado y describir y evaluar el papel que jue-
gan dentro de la organizacion.

Para ello, este trabajo se ha estructurado como sigue: tras esta introduccion, en el segundo apar-
tado se revisa, brevemente, la evolucion del cooperativismo en Brasil, con especial interés en la acti-
vidad turistica. En el apartado tercero se presenta la metodologia utilizada; mientras que en el cuarto
se recoge la aplicacion de la metodologia al caso de estudio, con andlisis y discusion de los resulta-
dos obtenidos. En el ultimo apartado se incluyen las principales conclusiones obtenidas tras el anali-
sis realizado.

1.- Disponible en: http://www.3ie.fr/lipsor/micmac.htm [Fecha consulta: 14 diciembre 2009].
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2.- El cooperativismo en Brasil. Especial
referencia a la gestion de la actividad turistica

La historia del cooperativismo formal brasilefio comienza, de hecho, “con la fundacién de la
Sociedade Cooperativa Econémica dos Funciondrios Pblicos de Ouro Preto (1889), la cooperativa
més antigua de que se tiene noticia en Brasil” (Pinho, 2004:13). Esta fue la primera iniciativa de tra-
bajadores libres, después de la extincién del esclavismo, utilizdndose términos muy semejantes a
los de la Carta de Principios de los Pioneros de Rochdale.

Es a partir de 1902, en el Estado de Rio Grande do Sul, cuando el cura jesuita Theodoro Amstadt
fundo la primera cooperativa en el ramo? de crédito, entre colonos alemanes, cuando comienzan a for-
marse y multiplicarse por todo el pais cooperativas de varios ramos (Pinho, 2004).

Durante el IV Congreso Brasilefio de Cooperativismo (1969), se creé el drgano nacional de repre-
sentacion, la Organizacion de las Cooperativas Brasilefias (OCB), con sede en Brasilia. Su existencia
legal e institucional fue consagrada solamente dos afios después. Ademads de representar el coope-
rativismo nacional, la OCB presta asesoria técnica al Gobierno Federal; mantiene servicios de apoyo
a las Organizaciones Cooperativas Estatales (OCEs) y a las cooperativas; promueve la integracion y
el fortalecimiento del cooperativismo; ademds de fomentar y orientar la constitucién de nuevas coo-
perativas.

El objetivo de este primer apartado es el de presentar, solamente, el ramo de turismo y ocio, debido
a las caracteristicas del estudio, pero cabe sefialar que, segun la OCB, existen 13 ramos en el coo-
perativismo brasilefio: agropecuario, consumo, crédito, educacional, especial, habitacional, infraes-
tructura, minero, produccion, salud, trabajo, transporte, turismo y ocio y otros (cuando una cooperativa
no se encuadra en ninguno de los otros ramos).

El ramo de turismo y ocio, creado por la Asamblea General Ordinaria de la OCB el 28 de abril de
2000, “se compone por las cooperativas que prestan servicios turisticos, artisticos, de entretenimiento,
de deportes y de hosteleria, o atienden directa y prioritariamente su cuadro social” (OCB). El llamado
“turismo cooperativo” pretende “organizar las comunidades para que su potencial turistico se torne dis-
ponible, hospedando a los turistas, prestandoles todos los servicios, y simultdneamente organizarlos
para que gocen de un turismo mas barato, mas apacible y mas educativo” (OCB).

2.- Lo que distingue las sociedades cooperativas que se subdividen en ramos es su objeto social, o sea, el campo de accidn, tipo de acti-
vidad en la que operan, conforme a la necesidad de los cooperativistas a quienes atienden.
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Aln en fase de organizacion, el ramo de turismo y ocio dispone de un proyecto conceptual y de
un proyecto operacional, de acuerdo con la OCB, que ha de ser implantado en tres fases: en Brasil
(ya en implantacion); en América Latina; y en los demds paises, con el respaldo de la OCB y de la
Alianza Cooperativa Internacional (ACI).

Estos proyectos pertenecen al Programa de Turismo Rural Cooperativo, una iniciativa del Ministério
do Esporte e do Turismo (MET)3, Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) y OCB/Servigo Nacional
de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP), resultado del Convenio 298/2001, con el objetivo
de “promover el desarrollo de areas rurales con la implementacion de modelos de gestion en turismo
y, por medio de la organizacion social, ampliar la oferta turistica en esas areas™. Fue aplicado en 12
municipios brasilefios con la intencion de agregar una nueva fuente de renta, cuyo origen debia ser
la actividad del turismo rural organizado y profesionalizado.

El programa tiene 3 fases basicas: implementacion del programa; organizacion social; y capaci-
tacion de los emprendedores en turismo rural. La primera fase persigue “identificar y agregar entida-
des y profesionales de reconocida especialidad en el segmento turismo, al objeto de viabilizar el
desarrollo de las regiones-polo, a partir de la formacién de productos turisticos diferenciados, por su
esencia peculiar y por la forma de organizacion de sus agentes”, y esta dividida en 14 acciones pun-
tuales que empieza por el diagndstico, pasando por la capacitacién de agentes de desarrollo (entre
otras acciones) hasta el disefio, estudio y promocién de diez nuevos circuitos de turismo rural desa-
rrollados por el proyecto.

La fase de organizacion social busca maximizar la capacidad de movilizacion de los emprende-
dores locales en la solucién de sus problemas comunes, por medio de un proceso asociativo (aso-
ciaciones o cooperativas). Al término de esta etapa, se espera que existan, en cada uno de los
municipios contemplados en el programa, grupos organizados, motivados y capacitados para la cons-
titucion de asociaciones o cooperativas destinadas a implantar y gestionar la actividad de turismo rural
en la region, para la implantacion de la tercera y Ultima fase del programa. Lamentablemente, no
hay ninguna informacion oficial sobre los resultados del programa en la mayoria de los municipios.

En el Estado del Parand, sur de Brasil, el Sindicato y Organizacion de las Cooperativas del Estado
de Parand (OCEPAR) cre6 el "Programa de Turismo Cooperativo", que ha culminado en el proyecto
"Circuito de las Cooperativas de Colonizacién Europea’, creando el producto "Ruta de los Inmigrantes”,
que involucra a los municipios de Arapoti, Carambei, Castro (Castrolanda), Palmeira (Witmarsum),
Prudentdpolis y Guarapuava (Entre Rios).

Los datos del Cuadro 1 presentan la situacién del ramo de turismo y ocio, comparando los bienios
2004-2005 y 2006-2007. En el primer bienio, el ramo analizado obtuvo un crecimiento superior al de
otros ramos, tanto en lo que respecta a las cooperativas (35,71%), como a los cooperativistas (67,55%).

3.- El Ministerio de Deporte y Turismo se escindid en dos (Ministerio del Deporte y Ministerio del Turismo) en el gobierno del Presidente
Luis Indcio Lula da Silva, en enero de 2003.
4.- Disponible en: http://www.turismocooperativo.coop.br/ [Fecha consulta: 05 marzo 2007].
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En relacidn a los colaboradores, obtuvo un gran crecimiento (80%), y sdlo esta por debajo del ramo
minero. Sin embargo, en el bienio 2006-2007 la situacion del ramo de turismo y ocio presenta un decre-
cimiento muy acentuado en el ndmero de cooperativistas.

Cuadro 1. Ramo de turismo y ocio-comparativas 2004-

2005 y 2006-2007
Ramo de Turismo y Ocio
2004 2005 % 2006 2007 %
Numero de Cooperativas 14 19 35,71 22 24 9,09
Numero de Cooperativistas 1.741 2.917 67,55 3.509 1.094 -68,82
Numero de Colaboradores 5 9 80,00 3 39 25,81

FUENTE: Nucleo de Banco de Dados da OCB (Diciembre/2005-2007).

A pesar de eso, se pudo observar que, hasta 2007, ocurrié una evolucién positiva del ramo de
turismo y ocio, en cuanto al nimero de cooperativas y de colaboradores. Esta circunstancia se puede

explicar por numerosos factores:

a. Cambio de gobierno desde que
surgio el ramo:

El ramo fue creado en 2000 (en el gobierno de Fernando
Henrique Cardoso) y en 2003 se dio el inicio del gobierno de
Luis Inécio Lula da Silva.

b. Descontinuacion del programa
por parte del gobierno:

En el gobierno de Luis Indcio Lula da Silva el compromiso firmado
con el gobierno anterior se quedd olvidado y sin continuidad.

c. Carencia de incentivos al turismo interno
y en pequefia escala:

A pesar del momento de crecimiento del pais el turismo interno
y en pequefas localidades no es el blanco del gobierno.

d. Falta de entendimiento del funcionamiento
del ramo:

Quedan alin algunas dudas sobre qué tipo de productos y o
servicios pueden pertenecer a una cooperativa de este ramo.

e. Insatisfaccion de los cooperativistas por no
tener la cultura de cooperacion:

La cultura de cooperacion tiene diferencias con la cultura de
mercado, de esta manera, algunos cooperativistas prefieren
trabajar solos que en grupo.

f. Desconocimiento (total o parcial) de la
actividad turistica por parte de los dirigentes
y asociados de las cooperativas:

Por no conocer la actividad como un todo, algunos cooperati-
vistas acaban no pudiendo mantener su negocio.

g. Ausencia de capacitacion y cualificacion:

Tanto de los dirigentes cuanto de los cooperativistas y sus
colaboradores. Acaban ofreciendo servicios y productos de
poca calidad y acaban perdiendo clientes.

CIRIEC-ESPANA N2 67/2010
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Los datos oficiales de 2008 (OCB, marzo 2009) presentaron un decrecimiento en el nimero de
cooperativas (22) en relacion al afio anterior, pero, al mismo tiempo, un crecimiento en el nimero de
cooperativistas (1.116) y colaboradores (44).

Grafico 1. Evolucion del ramo de turismo y ocio

Colaboradores

e

N\ e Cooperativas
Cooperativistas

2004 2005 2006 2007 2008

FUENTE: Elaboracion propia.

La disminucion del numero de cooperativas no significa que el ramo de turismo y ocio esta per-
diendo fuerza, sino adaptandose al mercado y a la gestion de la actividad turistica. Eso se comprueba
por el incremento de cooperativistas (2%) y de colaboradores (12,82%).

3.- Planteamiento metodoldgico

3.1. Andlisis Estructural Prospectivo

El andlisis estructural, “inspirado en la teoria de los grafos y en los trabajos de simulacién y ave-
riguacion operacional” (Ribeiro, 2003:116), surgié después la Segunda Guerra Mundial con el objeto
de destacar la “estructura de las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que
caracterizan el sistema estudiado [...]" (Godet, 1993:73). En Europa este método fue introducido por
Wanty, profesor en la Université de Paris Dauphine, en el periodo de 1969-1970.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 67/2010
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A partir de esa época, los profesores R. Saint-Paul y P. F. Teniére-Buchot dieron un gran empuje
al uso del andlisis estructural, que ha tenido, desde mediados de 1980, un gran nimero de aplicacio-
nes, siendo adoptado para el estudio de muchos sectores (Godet, 1993).

De acuerdo con Godet (1993), el AEP es un instrumento de ponderacion colectiva. Su principal
ventaja estd en que posibilita “describir un sistema mediante el uso de una matriz que interconecta
todos los componentes del sistema” (Godet, 1993:73), 0 sea, el método propuesto por este autor parte
de la identificacion de variables relevantes y de las relaciones existentes entre ellas, delimitando asi
el sistema estudiado.

Jean-Frangois Lefevre (1982, apud Godet, 1993:74), en la tesis que realizé sobre el AEP y sus
desarrollos, identifica varias aplicaciones de este método, cuales son:

a) Auxiliar la ponderacidn sobre un sistema, posibilitando la construccion de un modelo mas
elaborado, como, por ejemplo, la dindmica de los sistemas;

b) Ser utilizado aisladamente, teniendo como objeto evaluar decisiones estratégicas;

c) Tomar parte en un proceso global como el método de escenarios; y

d) Facilitar la comunicacion y la ponderacion del grupo o su adhesién a un objetivo.

EI AEP contempla las siguientes etapas (Godet, 1993:75): a) identificacién de las variables; b) indi-
cacion de las relaciones en la matriz de andlisis estructural; y ¢) busqueda de las variables-llave a tra-
vés del método MICMAC.

La primera etapa del AEP consiste en la identificacion exhaustiva de todas las variables posibles
que caracterizan el sistema, el fenémeno estudiado y su desarrollo. Para ello, se deben usar todos los
medios de investigacion posibles. Godet (1993) recomienda el uso de técnicas de creatividad y brains-
torming, que posibilitan la identificacion de una enorme gama de factores (politicos, econdmicos, tec-
noldgicos, sociales, entre otros), asi como la ponderacion colectiva de los mismos.

Desde de una vision sistémica, una variable no tiene importancia en el sistema si no posee rela-
ciones con otras variables. De esa forma, el AEP consiste en colocar las variables en una matriz de
doble entrada, denominada "matriz de andlisis estructural”, y proceder al andlisis de las relaciones
directas existentes entre las variables que describen el sistema estudiado, como se recoge en la
Figura 1.

El rellenado de la matriz es cualitativo, o sea, para cada par de variables identificadas y definidas,
se plantea la siguiente cuestion: “; existe una relacion de influencia directa entre la variable iy la varia-
ble j?”. Se i ejerce influencia directa sobre la variable jla matriz serd rellenada con 1, en el contrario
se rellenara con 0.
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La suma en linea de la matriz estructural representa el nimero de veces que la variable i ejerce
accion sobre el sistema (indicador de motricidad directa); a su vez, la suma en columna representa
en qué medida la variable j es influenciada por las demas (indicador de dependencia directa).

Figura 1. Matriz de analisis estructural / indice de
motricidad y dependencia

A B c D | ¥ | M
Al o 1 0 1 2 2
B | f 0 1 1 3 1
c | o 1 0 1 2 2
D | o 0 1 0 1 3
y |1 2 2 3
D | 3 2 2 1

FUENTE: Adaptado de Ribeiro (2003:116).

La Figura 1 demuestra que la motricidad directa de las variables se presenta de la siguiente
manera: 3 (B), 2 (A), 2 (C), 1 (D). El indicador o grado de motricidad (IM) de la variable B sera 1, de
la variable A serd 2 y asi sucesivamente. De la misma forma, ocurre con la dependencia [3 (D), 2 (B),
2 (C), 1 (A)] y el indicador o grado de dependencia (ID) [1 (D), 2 (B), 2 (C), 3 (A)].

De ese modo, el conjunto de las variables puede ser posicionado dentro de un plan de motricidad
y dependencia, como muestra la Figura 2.

Figura 2. Plan de motricidad-dependencia

A
MOTRICIDAD

R 4------+—— INDICE MEDIO

-
y

' DEPENDENCIA

FUENTE: Adaptado de Godet (1993:90).

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 67/2010



LA GESTION COOPERATIVA DEL TURISMO EN BRASIL. EL CASO DE LA COOPERATIVA
PARANAENSE DE TURISMO  (pp. 243-268)

Este plan, de acuerdo con Godet (1993:90), esté dividido en cinco sectores:

Sector 1. Variables motrices: variables muy motrices y poco dependientes. Son las
variables explicativas que condicionan el resto del sistema;

Sector 2. Variables de enlace: compuesto por variables muy motrices y muy
dependientes. Como son inestables, cualquier accion sobre ellas tendra
repercusion sobre las otras, y un efecto de retorno sobre ellas mismas;

Sector 3. Variables de resultado: variables poco motrices y muy dependientes. Son con-
dicionadas por la dindmica del sistema y ejercen poca influencia sobre él;

Sector 4. Variables excluidas: variables poco motrices y poco dependientes. Por tener
un papel poco relevante en el sistema, pueden ser excluidas del andlisis;

Sector 5. Variables de “pelotdn”: variables medianamente motrices y/o dependientes.
Por ocupar una posicién intermedia, son dificiles de caracterizar. Son
determinadas por la variacion de la desviacién tipica (Y) alrededor de la
media (), tanto en relacion a la motricidad como a la dependencia.

Godet (1993) propone también la presentacion del Plan Motricidad-Dependencia en nueve sec-
tores, con el objetivo de proporcionar una visién mas clara del posicionamiento de las variables en
cuanto a la motricidad y dependencia:

Sector 1: Variables muy motrices y poco dependientes

Sector 2: Variables muy motrices y medianamente dependientes

Sector 3: Variables muy motrices y muy dependientes

Sector 4: Variables medianamente motrices y poco dependientes

Sector 5: Variables medianamente motrices y dependientes

Sector 6: Variables medianamente motrices y muy dependientes

Sector 7: Variables poco motrices y dependientes

Sector 8: Variables poco motrices y medianamente dependientes

Sector 9: Variables poco motrices y muy dependientes

Con relacién a la inestabilidad o estabilidad del sistema, Godet (1993:91) afirma que un pequefio
numero de variables de enlace y una mayor cantidad de variables motrices y variables de resultado
confieren al sistema una relativa estabilidad. Por el contrario, el sistema es inestable cuando posee
un grand nimero de variables simultdneamente motrices y dependientes, en la medida en que toda
accion sobre ellas repercute sobre el conjunto de las otras y regresa sobre ellas mismas. La ventaja
de un sistema estable es la posibilidad de introducir una dicotomia entre las variables motrices, sobre
las cuales se puede actuar o no, y las variables de resultado, que dependen de las anteriores.

Cabe sefialar que la matriz de andlisis estructural no revela variables ocultas, es decir, aquellas

provenientes de relaciones indirectas, lo que obliga a introducir una nueva herramienta de andlisis que
permita disponer de esta informacion.

CIRIEC-ESPANA N2 67/2010 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



STOCK, MARISTELA RIBEIRO DE MELO Y PULIDO FERNANDEZ, JUAN IGNACIO

3.2. Método Matriz de Impactos Cruzados-Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion (MICMAC)

Esta etapa consiste en confirmar la importancia de ciertas variables que en la clasificacién directa
no es posible detectar e identificar las relaciones indirectas que se producen entre ellas.

El principio del método MICMAC se apoya en las propiedades clésicas de las matrices booleanas,
0 sea, requiere la elevacion de la primera matriz a la potencia.

De acuerdo con Godet (1993:86), “si la variable a influye sobre la variable b, y si b influye direc-
tamente sobre la variable ¢’, se evidencia, ante este esquema presentado por Lefebvre (apud Godet),
que cualquiera accion que afecte a la variable a podra tener una repercusion en la variable ¢, en una
relacién indirecta entre ay c.

De la misma manera, en la matriz de andlisis estructural (Figura 3), donde los elementos de la dia-
gonal son siempre cero (pues no se analiza la influencia de una variable sobre ella misma), puede
haber infinitas relaciones indirectas, que seran detectadas mediante la elevacion de la matriz a poten-
cia (Figura 3), en la que se analizan los efectos de una variable sobre ella misma. Para tal procedi-
miento, se tiene:

M =M b =)

2 1 1
Donde m?, = Z m,m,,

Figura 3. Matriz de analisis estructural y matriz elevada a
la potencia 2

A

A4 0
. suma de los elementos de cada linea Mz =110 2
1

c o - &
o = o 0

2 11 2 2 1

suma de los elementos de cada columna

FUENTE: Ribeiro (2003:119).

Cuando m?,,no sea nulo es porque existe, al menos, una b que hace que m?,, m’p, = 1, lo que
significa que existe, por lo menos, una variable intermedia b que hace que la variable a ejerza influen-
cia sobre b (m',y, = 1),y que la variable b ejerza una influencia sobre la variable ¢ (m’p, = 1).
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Por tanto, se puede decir que hay un camino de orden 2 en el sentido de a hacia c; si mZaC =N,
hay N caminos de longitud 2 que van de a hacia ¢, pasando por N variables intermedias.

De manera que, al calcular M3, M4, ..., Mn, se obtiene el nimero de caminos de influencia de orden
3,4, ..., nque unen las variables entre si. A cada repeticion, se deduce una nueva jerarquia de varia-
bles, clasificadas en funcién del nimero de acciones indirectas (las influencias) que ejercen sobre las
demds variables. Pero se comprueba que, desde cierta potencia, en general desde la potencia 4 6 5,
la jerarquia permanece estable. Esta jerarquia es la que constituye la clasificacion MICMAC.

Cabe recordar que, para la inferencia de los resultados, en la medida que las variables son cua-
litativas, se han utilizado la ji-cuadrado (_2) y el Coeficiente de Contingencia de Pearson, que no seran
presentados en ese trabajo por razones de espacio.

4.- El caso de la cooperativa paranaense de
turismo (COOPTUR)>

Fundada el 17 de diciembre de 2004, la Cooperativa Paranaense de Turismo (COOPTUR), objeto
de este estudio, viene aumentando significativamente el nimero de asociados. Inicid sus actividades
con el minimo exigido, o sea, veinte personas fisicas, y hoy cuenta con ochenta cooperativistas, ade-
més de las cooperativas Witmarsum, de Palmera; Batavo, de Carambei; Castrolanda, de Castro; Capal,
de Arapoti; Camp, de Prudentdpolis; y Agraria, Entre Rios (Guarapuava). El Banco Sicredi también
participa como asociado, apoyando el turismo. Tiene como compafieros a la OCEPAR, el SENAC y
el Parand Turismo — Secretaria Estadual de Turismo del Estado de Parana.

La cooperativa fue constituida con el objetivo de “estructurar y promover el turismo en esas comu-
nidades, donde los visitantes estaran en contacto con la cultura, la culinaria, la artesania, el trabajo y
los paisajes donde viven los inmigrantes y descendentes de holandeses, ucranianos y alemanes’.

Ademas de funcionar como una operadora de turismo, la COOPTUR ofrece apoyo a los coope-
rativistas en las areas de planificacion, capacitacion, divulgacion y comercializacidn. Su objetivo es
el de “controlar el flujo de turistas, respetando la capacidad de carga de cada atractivo turistico, evi-
tando impactos negativos sobre las comunidades locales, medios de produccion y medio ambiente”.

5.- El estudio de caso en cuestion fue analizado previamente en el Programa de Doctorado en Turismo de la Universidad Antonio de Nebrija,
para la obtencion del Diploma de Estudios Avanzados (DEA) (Stock, 2008).
6.- Informacidn recogida en los Estatutos de la cooperativa.
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4.1. Identificacion de variables. Matriz de andlisis estructural de la COOPTUR

Para la identificacién de las variables fue necesario obtener, después de una exhaustiva discu-
sién y posterior andlisis con los gestores?, un conjunto de factores (de orden politico, econdmico, social
y tecnoldgico) subdivididos en siete apartados, aqui denominados ambientes (institucional, organiza-
cional, cooperativo, turistico, gerencial, tecnoldgico y social), que influencian la gestion de la COOP-
TUR. Fueron identificadas 29 variables (15 internas y 14 externas), presentadas en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Variables que componen cada ambiente

AMBIENTES VARIABLES VARIABLES
INTERNAS EXTERNAS
I. Institucional: la cooperativa inserta 1. Politicas

en el contexto nacional, estatal y
municipal.

2. Leyes y reglamentaciones del sector
(cooperativismo y turismo)
3. Tasas e impuestos

1. Organizacional: interrelacion
de la cooperativa con las partes.

4. Poder publico
5. Asociaciones de clase
6. Agencias y operadoras de turismo

I1l. Cooperativo: envuelve las
particularidades del cooperativismo,
en el cual la COOPTUR estd inserta.

8. Cooperativista
9. Educacion cooperativa

7. Otras cooperativas, OCEPAR y OCB

IV. Turistico: en el cual se incluyen
todos los aspectos de esta actividad.

10. Coste de bienes y servicios

11. Educacién/entrenamiento/califica-
cion

13. Oferta (precio del producto turistico)

12. Demanda (nivel de renta, gustos y
preferencias, precio de otros bartulos y
servicios)

14. Estacionalidad

15. Clima

16. Catastrofes mundiales (terrorismo,
terremotos, maremotos, huracanes, etc.)

V. Gerencial: relacionado al conjunto
de operaciones de la cooperativa.

17. Recursos humanos

18. Gerencia

20. Distribucién

21. Ventas

22. Distancia (entre las localidades
envueltas)

23. Comunicacién

19. Concurrencia

VI. Tecnoldgico: referente a las
técnicas, procesos, métodos, medios
e instrumentos.

24. Calidad de los productos y servicios
(A&B, artesania, servicio)
25. Sistema de informacién

VII. Social: relativo a medidas
concernientes a la sociedad.

26. Responsabilidad social
29. Informacion (29)

27. Comunidad
28. Medio-ambiente (natural, cultural)

FUENTE: Elaboracion propia.

7.- Los gestores al que el texto se refiere son también socios de la cooperativa (electos en Asamblea General) y actian en distintas dreas

funcionales de la empresa, por estar atin en fase de crecimiento. Cabe mencionar que el levantamiento de las variables para el estudio fue rea-
lizado junto a profesionales del drea en la region de actuacion de la cooperativa estudiada. La técnica utilizada con los profesionales fue la de
entrevistas semi-estructuradas e individuales, involucrando a 11 personas (tres gestores de la COOPTUR, cuatro gestores del cooperativismo
y cuatro del turismo de la region), intentando que estuvieran representados de la forma mas completa posible todos los aspectos relevantes de
la gestién en cooperativas de turismo por mediio de la obtencidn, discusion y conceptualizacion de las variables componentes del andlisis. Ademds
de las entrevistas, se realizaron grupos de discusion con los gestores de la COOPTUR, obteniendo como colofén la inferencia de los resulta-
dos y la aplicacion de las variables a la matriz.
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4.2. Resultados y analisis de la Matriz 1

Después del rellenado de la matriz estructural, se identificé el porcentaje de influencia de las varia-
bles, como muestra el Cuadro 3, considerandose exclusivamente las relaciones directas.

Cuadro 3. Porcentaje de influencia de las variables

Influencia Sobre Sobre
Variables internas Variables externas

De Variables Internas 40,44% 20,95%

De Variables Externas 34,28% 34,69%

FUENTE: Elaboracion propia.

Cuadro 4. Cumplimiento de la matriz

Influencia

de —> sobre
1 23 45 6 7 8 91011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

1. Cooperativista tlr g frpr gt L]t 1 1 R
2. Educacién cooperativa 1 [ 1 R 1 1
1
1

11 [ [ ] 1|11 1

3. Coste de hienes y servicios
161 i 1 1 1

4.
5. Oferta

6. Recursos humanos
7. Gerencia
8. Distribucién

9. Ventas

1 [l

10. Distancia

1
1
11. Comunicacién 1
12. Calidad de los productos y servicios 1 1 1 1 1 [
1
1

VARIABLES INTERNAS

13. Sistema de informacién 1 1 1|

14. Responsabilidad social
15. Informacién 1

16. Politicas 1 1
17. Leyes y regl iones del sector 1 1
18. Tasas ¢ impuestos 1 1 1
19. Poder publico 1 1 1 1]t 1 1
20. Asociaciones de clase 1 1 1

1

21. Agenciasy operadoras de turismo 1
22. Otras cooperativas, Ocepar ¢ OCB 1|1 1 i)t R
1
1

23. Demanda 1 1)1 [HEEE t]t

24. Estacionalidad 1 1 RN A 1]
25. Clima ! 1 1
26. Catastrofes mundiales 1 1 1 1 1
27. Concurrencia 1 1 1 1 1

28. Comunidad ! 1 K
\29. Medio-ambiente 1 1 1 1 J I J Y 1

VARIABLES EXTERNAS
A

FUENTE: Elaboracion propia.

Se percibe que la influencia de las variables externas sobre las internas es mucho mas densa que
al contrario, lo que no es extrafio. De igual manera, los efectos de las variables internas y externas
sobre ellas mismas totalizan un porcentaje® mas elevado, lo cual es normal. De acuerdo con Godet

8.- Hay que aclarar que los porcentajes no se cumplimentan al 100%, pues ‘“las relaciones indirectas serian una simple multjplicacion her-
mética de las relaciones directas.” (GODET, 1993:80).
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(1993:80), los porcentajes presentados no se encuentran dentro de la normalidad®. Esto sugiere que
los gestores de la COOPTUR no tienen clara la influencia de las variables, es decir, algunas relacio-
nes indirectas fueron consideradas como directas.

El Gréfico 2, Plan de Motricidad-Dependencia Directo, divide el conjunto de las variables en cinco
sectores distintos.

Grafico 2. Plan motricidad-dependencia directo

Plan Motricidad - Dependencia Directo
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Sector 1 Sector 2 725
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17 P
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.
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. A
k] /,. L
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& 200 19 * 27
Sector 3
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Dependendia

& Variables

FUENTE: Elaboracion propia.

Para separar las variables en sectores (Grafico 2), se ha procedido al calculo de la media arit-
mética simple (M), la desviacidn tipica y los intervalos minimo y méximo. La bisectriz, en este caso,
es una linea que refleja, de acuerdo con Godet (1993:91), la estabilidad o inestabilidad (relativas)
del sistema. En el caso de la COOPTUR, mas bien nos enfrentamos a un sistema que puede ser
clasificado como de relativa estabilidad, pues presenta una pequefia concentracion de variables alre-
dedor de la bisectriz (1, 26, 4, 5, 6, 17, 23, 28, 10).

A fin de mejorar la visualizacién de las variables que componen cada sector, se ha elaborado el
Cuadro 5.

9.- Segun Godet (1993:80), “una buena tasa de cumplimiento de la matriz debe situarse entre 15y 25% segun la dimension de la matriz.
Tasas superiores [...] revelan un cumplimiento excesivo: relaciones inducidas han debido ser incorrectamente consideradas como directas”.
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Cuadro 5. Variables que componen cada sector

Sector 1: Motrices Sector 2: Enlace

8. Cooperativista
2. Leyes y Reglamentaciones del sector 12. Demanda
3. Tasas e Impuestos 13. Oferta

21. Ventas
Sector 3: Resultado Sector 4: Excluidas
18. Gerencia 1. Politicas
27. Comunidad 22. Distancia

Sector 5: Peloton

4. Poder Publico 14. Estacionalidad 23. Comunicacion
5. Asociaciones de Clase 15. Clima 24. Calidad de los Productos y Servicios
6. Agencias y Operadoras de Turismo 16. Catstrofes Mundiales 25.Sistema de Informacién
7. Otras Cooperativas, OCEPAR e OCB 17. Recursos Humanos 26. Responsabilidad Social
9. Educacién Cooperativa 19. Concurrencia 27. Medioambiente
10. Coste de Bienes y Servicios 20. Distribucion 28. Informacion
11. Educacion/Entrenamiento/Calificacion

FUENTE: Elaboracion propia.

Al analizar la motricidad y la dependencia directa de las variables se puede percibir claramente
que las variables que ejercen mayor influencia sobre el sistema son las variables (2) y (3). Esas varia-
bles son denominadas “variables explicativas” o “variables-llave”.

Las variables (8), (12), (13) y (21), componentes del sector 2, son al mismo tiempo muy motrices
y muy dependientes, por lo que, por ser de fuerte influencia, cualquier accidn sobre ellas repercutira
en el sistema como un todo y también sobre ellas mismas, ampliando o atenuando la accién inicial,
pero confiriendo relativa estabilidad al sistema. Con excepcion de la variable (12), las otras son cla-
sificadas como internas.

Las variables del sector 3 son condicionadas por las de los sectores 1y 2. La variable (18) es
interna y del ambiente gerencial, mientras que la (27) es externa y del ambiente social.

El sector 4 esta compuesto por variables que tienen poca relacion con el sistema, caracterizadas
por la baja motricidad y dependencia. Poseen un desarrollo autdnomo, practicamente independiente
del restante de la cadena. Es dificil identificar si ésas son determinantes de cambios para el futuro; en
consecuencia, se ha optado por no considerar esas variables en el analisis, sin mayores consecuen-
cias (Godet, 1993).

Las variables destacadas en el sector 5 presentan motricidad y dependencia medias. De esa forma,
su desarrollo no es conocido, siendo dificil determinar, a priori, caracteristicas sobre ellas. Por ese
motivo, el presente andlisis no tiene en cuenta ese sector.
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Por otra parte, se deben considerar las variables del sector 2 como las variables de desafio, esen-
ciales para el sistema por su alta inestabilidad. Entre esas variables, segun P. F. Téniére-Buchot apud
Godet (1993:95), es comin que se encuentren asuntos tabu, de los cuales, por algiin motivo, no se
habla o con los cuales las organizaciones tienen dificultades para trabajar.

4.3. Resultados y andlisis de la Matriz elevada a la potencia

Por el andlisis del Plan de Motricidad-Dependencia Indirecto, es decir, después de elevar a la

potencia la matriz estructural, representado en el Gréfico 3, se observan pocos cambios con rela-
cion a los resultados del andlisis anterior.

Grafico 3. Plan motricidad-dependencia indirecto*
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FUENTE: Elaboracion propia.

El Cuadro 6 presenta las variables componentes de los sectores.
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Cuadro 6. Variables que componen cada sector

Sector 1: Motrices Sector 2: Enlace
2. Leyes y Reglamentaciones del sector 8. Cooperativista
3. Tasas e Impuestos 10. Coste de Bienes y Servicios
12. Demanda
13. Oferta
21. Ventas
Sector 3: Resultado Sector 4: Excluidas
18. Gerencia 1. Politicas
22. Distancia
Sector 5: Peloton
4. Poder Publico 14. Estacionalidad 24. Calidad de los Productos y Servicios
5. Asociaciones de Clase 15. Clima 25. Sistema de Informacion
6. Agencias y Operadoras de Turismo 16. Catastrofes Mundiales 26. Responsabilidad Social
7. Otras Cooperativas, OCEPAR e OCB 17. Recursos Humanos 27. Comunidad
9. Educacion Cooperativa 18. Concurrencia 28. Medioambiente
11. Educacién/Entrenamiento/Calificacion 20. Distribucion 29. Informacién
23. Comunicacion

FUENTE: Elaboracion propia.

El sector 1 contempla las mismas variables: (2) y (3). En el sector 2 contintian figurando las varia-
bles (8), (12), (13) y (21), pero con el incremento de la variable (10), que emigré del sector 5 para éste.
Este sector esta compuesto, principalmente, de variables internas, y solamente una variable externa,
que es la (12). La clasificacion presenta nuevamente mayor variacion. Por su parte, el sector 3 pasé
a estar compuesto solamente por la variable (18), emigrando la variable (27) para el sector 5. La varia-
ble (18) es interna y compone el ambiente gerencial.

En este andlisis se tiene una dispersion bastante grande de las variables en el Plan de Motricidad-
Dependencia, aunque, de igual manera que el anterior, puede ser clasificado también como de rela-
tiva estabilidad, pues presenta una pequefia concentracion de variables alrededor de la bisectriz (1,
26, 4,28,17,10).

Este andlisis refuerza la importancia de las variables estables (2) y (3), que poseen gran motrici-
dad y casi ninguna dependencia, de la variable (18), con baja motricidad y alta dependencia, y de
las variables de desafio, del sector 2, que son las variables (8), (10), (12), (13) y (21).

Otra cuestion a tener en cuenta tiene que ver con el ambiente a que pertenecen las variables en
estudio. La mayor parte de las variables analizadas pertenecen al ambiente turistico, y solamente una
al ambiente cooperativo, dividiéndose las restantes entre el ambiente institucional y el gerencial.
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Al contrastar el Plan de Motricidad Directo y Indirecto, en general, se observd que, con la clasifi-
cacion indirecta, las variables perdieron un poco de su motricidad, con excepcidn de las variables (13),
(20), (22), (27), (5) y (19), que aumentaron su grado de motricidad.

Permanecieron relativamente estables las variables (16), (17), (10) y (3). Eso significa que la coo-
perativa puede venir a sufrir alteraciones en su proceso de gestion debido, principalmente, a las varia-
bles que aumentaron su grado de motricidad. Esas variables, en un posterior andlisis, deben ser
analizadas con mayor cautela.

Tres de esas variables son del ambiente interno (13), (20) y (23), y las restantes, (5), (19) y (27),
del ambiente externo.

Pertenecen al ambiente turistico (13), gerencial (20, 23, 19), social (27) y organizacional (5). Por
ese aspecto, una vez mas se confirma la importancia del proceso de gestion bien estructurado y pla-
nificado.

Para facilitar la visualizacion de las variables se presenta, en el Grafico 4, la clasificacién en 9 sec-
tores.

Grafico 4. Plan motricidad-dependencia directo e
indirecto
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Classificacion en 9 Sectores
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FUENTE: Elaboracion propia.
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Cuadro 7. Variables que componen cada sector (9
sectores)

1: Muy motrices/poco dependientes 2: Muy motrices/medianamente dependientes
3. Tasas e Impuestos 2. Leyes y Reglamentaciones del sector
3: Muy motrices/dependientes 4: Medianamente motrices/Poco dependientes
8. Cooperativista 9. Educacién Cooperativa
12. Demanda 15. Clima

16. Catéstrofes Mundiales

5: Medianamente motrices/dependientes

4. Poder Publico 11. Educacién/Entrenamiento 23. Comunicacion
5. Asociaciones de Clase [Cualificacion 24. Calidad de los Productos y Servicios
6. Agencias y Operadoras de Turismo 14. Estacionalidad 25. Sistema de Informacién
7. Otras Cooperativas, OCEPAR e OCB 17. Recursos Humanos 26. Responsabilidad Social
10. Coste de Bienes y Servicios 19. Concurrencia 28. Medio-ambiente
20. Distribucién
6: Medianamente motrices/muy dependientes 7: Poco motrices/dependientes
13. Oferta 21. Ventas 1. Politicas
18. Gerencia 27. Comunidad 22. Distancia
8: Poco motrices/medianamente dependientes 9: Poco motrices/muy dependientes
29. Informacién

FUENTE: Elaboracion propia.

Se percibe en el Grafico 4 que ninguna variable fue clasificada como poco motriz y muy depen-
diente (sector 9).

Tratandose de la gestion de la cooperativa, la variable que pertenece al sector 8, la (29), identifica
el momento actual de la organizacion, pues, por ser una cooperativa aun de pequefio porte, ella no
afecta y tampoco es afectada por el proceso.

Las variables del sector 7 (1'y 22), asi como en el planteamiento de Godet, son totalmente inde-
pendientes y, en consecuencia, pueden ser excluidas del andlisis. En el sector 4 se concentran las
variables (9,15 y 16) que pueden llegar a ejercer gran influencia en la gestion de la organizacion, prin-
cipalmente en lo que atafie a eventos inesperados y la falta de “espiritu cooperativo”. La gran inte-
rrogacion se produce en el sector 5, donde estan la mayor parte de las variables y que, por su posicion
intermedia, podré emigrar en cualquier momento para otro sector. A pesar de esa caracteristica, es
justamente en este sector en el que deben planearse acciones de largo plazo para la organizacion.
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Por su parte, las variables del sector 6 (13 y 18), segun y conforme el sector 3 de Godet, son las
variables resultantes de aquellas muy motrices, en este caso, especificamente, las del sector 3. Este
también se encuadra en la explicacion de Godet, pues son variables demasiado inestables. La varia-
ble del sector 2 (2), a pesar de ser muy motriz e influenciar en la gestion, es también medianamente
dependiente.

Por Ultimo, el sector 1, por su alto grado de motricidad y baja dependencia, especificamente en
este estudio, estd compuesto por una Unica variable (3), reflejando la situacion vivida por la coope-
rativa en el momento de la investigacion, donde los problemas fiscales (que tienen que ver con la nece-
sidad de buscar mecanismos para evitar la doble tributacion) estaban en pauta. Se debe destacar que
tanto las variables del sector 1 cuanto las del sector 2 realmente influencian en el proceso de ges-
tion de la cooperativa, pero aqui pueden ser clasificadas como variables de influencia general, pues
afectan el sector y la actividad como un todo.

5.- Conclusiones

Este trabajo tenia por objeto estudiar, con base en el Andlisis Estructural Prospectivo, los princi-
pales factores que condicionan la gestion de la COOPTUR. A pesar de que cada una de las variables
identificadas podria por si sola desencadenar un estudio, se optd, dada la metodologia, por conside-
rar s6lo los grupos que se destacaron desde la aplicacion de la matriz estructural prospectiva, verifi-
cando sus principales caracteristicas y determinando las relaciones directas e indirectas entre los
factores que lo condicionan.

Entre los resultados mas relevantes se concluyo, en términos practicos, que el abordaje contex-
tual proporcionado por la metodologia propuesta permite la identificacion, en una cooperativa de
turismo, de los elementos que determinan la gestion en la organizacion. Para el caso objeto de ana-
lisis, los elementos identificados han sido: legislacion; tasas e impuestos; demanda; oferta; los aspec-
tos relacionados con el coste de bienes y servicios; el proceso de ventas; la importancia del
cooperativista para la organizacion; y la gerencia de todo el proceso. Ese andlisis, sin embargo, puede
aun ser mas profundo y fundamentado mediante el uso de otros métodos de analisis que resultaran
en un conjunto de factores importantes para el desarrollo de la actividad.

En el estudio de la gestion de cooperativas de turismo el Andlisis Estructural Prospectivo es una
metodologia que permite determinar los factores que influyen en la gestién, estableciendo las rela-
ciones de motricidad y de dependencia entre ellos. El método MICMAC, por su parte, permite redu-
cir la complejidad de un sistema de variables, revelando los efectos escondidos, que no son
inmediatamente perceptibles en la matriz estructural.
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La metodologia propuesta se ha aplicado a un caso de estudio concreto, la COOPTUR, pero, como
ya se justificd con anterioridad, éste puede ser considerado un caso representativo en Brasil de ges-
tion de cooperativas de turismo, pues opera en todos los eslabones de la cadena de valor de la acti-
vidad turistica, y, por tanto, los resultados obtenidos pueden ser validos para ayudar en el proceso de
toma de decisiones de otras cooperativas de turismo, que operan sélo en un eslabdn de la cadena.

Consecuentemente, ademas de conocer al detalle los aspectos mas relevantes de la gestion
de esta cooperativa, su representatividad permite identificar los principales retos a los que se enfrenta
la gestion cooperativa del turismo en Brasil, en la medida en que las actuales cooperativas vayan
asumiendo que el turismo, a nivel de destino, no es una actividad fragmentada, sino multidimensio-
nal, que requiere una aproximacion holistica desde el punto de vista de su gestion; es decir, la COOP-
TUR es un ejemplo porque su gestion responde al planteamiento que deberian seguir las deméas
cooperativas ante un entorno cada vez mas dindmico, competitivo y cambiante, en el que su posi-
cionamiento competitivo en el mercado va a depender de su capacidad para asumir este enfoque
ante la gestion turistica.

En cuanto a los resultados obtenidos, en este estudio se pudo observar que:

a) Respecto a los porcentajes que no se encuentran dentro de la normalidad, como sefiala Godet,
se puede decir que, por el hecho de la COOPTUR ser una cooperativa en su fase inicial y, por supuesto,
la inmadurez de los gestores con relacion a la organizacion y gestion de la cooperativa y a la activi-
dad turistica, se reprodujo este resultado que afecta sobremanera el andlisis, pero, al mismo tiempo,
refleja la importancia de contar con gestores capacitados, tanto en cooperativismo como en turismo.

b) Se observa que las variables a las que los cooperativistas conceden mayor importancia son las
del ambiente interno a la organizacion (cooperativista, oferta, ventas y coste de bienes y servicios).
Esta eleccion se explica seguramente porque son las que mejor pueden ser abordadas desde den-
tro de la propia cooperativa, mientras las externas (leyes y reglamentaciones del sector, tasas e impues-
tos y demanda) son mas complejas de abordar. Sin embargo, hay que buscar estrategias que
contribuyan a que los cooperativistas asuman que estas variables son tan importantes como las pri-
meras, y también herramientas que faciliten que ellos las puedan abordar sin dificultad, 0 con menos
de las que parecen encontrar ahora.

c) Cabe, ademas, destacar que la mayoria de las variables estudiadas (demanda, oferta y coste
de bienes y servicios) pertenecen al dmbito turistico. Eso se explica por la falta de experiencia de los
dirigentes de la cooperativa en el mundo del turismo, una actividad econdmica y social extremada-
mente dindmica, que cuenta con un producto cuyas caracteristicas basicas son muy diferentes a las
de otros sectores (inseparabilidad, intangibilidad y perecedero), lo que suscita dudas en los coopera-
tivistas, llevandoles a la ejecucion de acciones poco eficientes.
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d) Extrafia el hecho de que la educacién cooperativa, de extrema importancia para el cooperati-
vismo, no haya aparecido como una variable importante. Eso se explica por el hecho de que la coo-
perativa es joven y los cooperativistas (directores incluidos) han recibido, recientemente, formacion
especifica sobre cooperativismo, por lo que los entrevistados entienden que los principios coopera-
tivos y su doctrina estan bien asumidos e incorporados.

e) Al mismo tiempo, hay que sefialar que los resultados obtenidos son reflejo de la falta de segui-
miento dado al Programa de Turismo Rural Cooperativo, abordado en el apartado 2, que generd una
serie de incertidumbres, tanto a las cooperativas en relacién al mercado, como a los socios en rela-
cion a la cooperativa, que acabd influyendo sobremanera el proceso de gestion de la organizacion.

De esa manera, se percibe claramente que la COOPTUR estd en un circulo vicioso de gestion,
pues las variables-llave (leyes y reglamentaciones del sector, tasas e impuestos) son externas y del
ambiente institucional. Aquellas que constituyen un desafio para la cooperativa (cooperativista,
demanda, oferta, coste de bienes y servicios y ventas) son, al mismo tiempo, muy motrices y depen-
dientes del proceso, lo que sugiere una gestién no estructurada, preocupada solamente por la solu-
cién inmediata de los problemas y no por una planificacion estratégica definida, anticipandose a los
acontecimientos.

Los datos obtenidos vienen a justificar la especial atencion que requiere la gestion de la empresa
en el dmbito del turismo. Para el caso de la COOPTUR, ha quedado demostrada la importancia de
variables como demanda, oferta, coste de bienes y servicios, ventas y el propio cooperativista. Con
excepcion de la variable demanda, todas las demas son internas, lo que afecta claramente al proceso
de gestion de la cooperativa. Por otra parte, y en la medida en que la actividad turistica es tremen-
damente cambiante, la atencidn a estas variables es vital para el futuro de la cooperativa (y de cual-
quier empresa).

Se ha demostrado que, para el adecuado desarrollo de la gestion, las cooperativas deben con-
solidar una visién holistica de la actividad turistica, sustentar el modelo de gestién por todos los sis-
temas e instrumentos administrativos de la cooperativa, tener una metodologia adecuada, asi como
estar imbuidos por el espiritu del cooperativismo.

Los cambios en las cooperativas seran validos si vienen desde dentro y se aplican con respon-
sabilidad. Por eso, el éxito futuro de las cooperativas exige una gestion en términos de calidad; el
conocimiento de las necesidades del socio y respuestas adecuadas; y una administracién profesio-
nal. Esto permitira mantenerse vigente en un modelo de mercado sumamente exigente.

Cabe destacar, ademas, la importancia social y econdmica del cooperativismo, que, en casos
como Brasil, estd muy vinculado, ademas, al sector turistico, lo que justifica el interés de estudios de
este tipo, a fin de promover un desarrollo turistico que favorezca un mayor desarrollo de los territorios
en los que se asienta.
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