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Resumen ejecutivo

El turismo a nivel mundial ha experimentado un crecimiento sostenido en los ultimos
afios, Peru recibi6 4°032,339 arribos de turistas extranjeros durante el 2017, mientras que a
Cusco llegaron 3°270,803 de turistas, 63% extranjeros y 37% nacionales, consolidandose la
region como el principal destino del Per(. La oferta hotelera ha crecido paralelamente a la
cantidad de arribos; sin embargo, el 85% de los establecimientos de hospedaje estan sin
categoria.

El Hotel Boutique Escuela La Casa de Don Ignacio, presenta una mezcla de conceptos
con el objeto de ofrecer una experiencia diferente a los pasajeros, empero, sus resultados
econdmicos han sido y son negativos hasta la fecha, por lo que ha sido necesario la
elaboracion de un plan estratégico que guie a la empresa a mejorar su situacion econémica y
su posicionamiento en el mercado.

La vision propuesta esté orientada a la rentabilidad sostenible del negocio;
aprovechando las principales oportunidades del entorno, como: (a) el crecimiento econémico
sostenido del Peru y estabilidad politica y normatividad en el sector y (b) el uso de
dispositivos moviles y aplicaciones, orientadas a mejorar la experiencia del turista y la cadena
de valor del sector; asi como contar con la capacidad para afrontar las siguientes amenazas:
(a) las huelgas y manifestaciones sociales no controladas, que perjudican la imagen del Peru
y sus productos turisticos; reduciendo, deteniendo y cancelando las llegadas de turistas y (b)
la competencia de inversores hoteleros extranjeros y nacionales, con mayores ventajas
competitivas en el pais y en la region Cusco.

Para lograr la sostenibilidad econémica el Hotel Boutique Escuela La Casa de Don
Ignacio, debera disefiar ventajas competitivas basadas en sus principales fortalezas: (a) la

tendencia creciente de ventas directas; (b) la ubicacion estratégica y adecuada accesibilidad y



(c) el clima laboral adecuado y minima rotacion de personal. Por otro lado es necesario
mitigar las debilidades del hotel: (a) la carencia de herramientas de gestion empresarial
necesarias para la toma de decisiones; (b) el débil posicionamiento en el sector; (c) el carecer
de un &rea de ventas exclusivo para el hotel; (c) la incipiente creatividad y efectividad en la
publicidad y promociones; (d) el no contar con un area de contabilidad con experiencia en el
sector; y (e) el débil desarrollo de nuevos productos y procesos.

En el andlisis se ha determinado ocho los factores criticos del sector: (a) la
disponibilidad de insumos, materiales y accesorios; (b) la estandarizacion de procesos; (c) el
capital humano con vocacion de servicio; (d) el conocimiento y acceso a mercados mas
competitivos; (e) la infraestructura hotelera acorde a necesidades viajero (f) el rendimiento y
productividad; (g) las practicas éticas y socialmente responsables con Stakeholders; y (h) la
capacidad de inversion y liquidez de la empresa; como resultado el Hotel Boutique Escuela
La Casa de Don Ignacio tiene una calificacion de 2.25 en relacion a los lideres de la industria
que tienen 3.54 puntos.

Con este panorama se ha disefiado cinco objetivos estratégicos (a) incrementar las
ventas 10% anualmente, hasta fines del 2023; (b) Lograr la rentabilidad financiera y hacerla
sostenible, anualmente con un incremento del 5%, hasta finales del 2023; (c) Lograr el
posicionamiento del Hotel a nivel agencias y operadores nacionales e internacionales, hasta
fines del 2023; (d) Lograr el fortalecimiento empresarial del hotel en Cusco, a través del
disefio y uso de herramientas estratégicas hasta fines del 2020 y (e) Ejecutar un gobierno
corporativo en el hotel acorde a las necesidades del mercado y los Stakeholders; hasta fines
del 2022. Estos objetivos estan alineados a las siguientes estrategias externas: (a) estrategia
de integracion — integracion vertical hacia adelante; (b) estrategia intensiva — penetracion en
el mercado y desarrollo de nuevos mercados; y (c) estrategias defensivas — a través de la

aventura conjunta; con éstas se pretende lograr la vision de largo plazo disefiada.
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Introduccion

De acuerdo a la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 1994), el turismo
comprende las actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afo, con
fines de ocio, por negocios y otros.

El turismo es una de las industrias que tiene mayor capacidad de generar desarrollo,
debido a los sectores y sub sectores que involucra. A nivel global, durante el 2017 el turismo
global alcanzd 1,322 millones de arribos, 7% superior al afio 2016%. En el Pert, durante el
afio 2017, se tuvo 4°032,339 arribos de turistas extranjeros, 7.7% superior al afio anterior?;
por otro lado la Region Cusco recibi6 3°270,803 de turistas, de los cuales 2°063,154 fueron
extranjeros (63%) y 1°207,649 nacionales (37%)3, situacion que la convierte en el principal
destino turistico del Pert con el 51% de los turistas extranjeros. La oferta hotelera de la
Region Cusco durante el afio 2015 fue de 1,740 establecimientos, 22,023 habitaciones y
41,463 camas; de los cuales el 85% son establecimientos sin categoria®. En los Gltimos 5 afios
se han construido nuevos hoteles y se han consolidado nuevas cadenas hoteleras, regionales,
nacionales e internacionales, existiendo una amplia oferta hotelera.

El Hotel Boutique Escuela “La Casa de Don Ignacio” es un modelo de negocio, que
incluye dentro de su formato un factor diferenciador como “Hotel Boutique Escuela”. Este
modelo de negocio combina la operacion hostelera con un centro de educacion y

entrenamiento de personal para el sector turismo (Escuela), asi como con el concepto de

“boutique”, siendo la experiencia del cliente un hibrido en el mercado.

! Organizacion Mundial del Turismo (OMT - Enero 2018). Resultados del turismo internacional en
2017.

% Ministerio de Comercio Exterior y Turismo del Perd — MINCETUR (Mayo 2018). Sistema de
Informacidén Estadistica de Turismo.

% camara Nacional de Turismo del Perti (CANATUR), mayo 2018.

* Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo (DIRCETUR) Cusco. Boletin Estadistico de
Turismo 2015.



A nivel de la region Cusco es el unico hotel con estas caracteristicas; el presente plan
estratégico esta conformado por diez capitulos en los cuales e hace un andlisis interno y
externo para determinar las estrategias adecuadas para la rentabilidad del hotel.

En el capitulo uno, se presenta los antecedentes del sector, la determinacion del
problema, el mismo que radica en que a pesar de haber transcurrido diez afios en el mercado,
no ha logrado posicionarse ni generar la rentabilidad esperada; por consiguiente es necesario
se analicen las causas de este problema y se propongan las acciones necesarias a corto,
mediano y largo plazo.

El capitulo dos, esté referido a la empresa, sus caracteristicas, publico objetivo, los
servicios, la infraestructura y organizacion con la que cuenta el hotel. También se hace un
analisis de la situacion de la empresa en funcion al ciclo de vida del producto, teniendo como
conclusion que por la rentabilidad negativa, aln se encuentra en la etapa de introduccion. Por
otro lado, se muestra la situacion del mercado del turismo a nivel internacional, nacional y
regional, exponiendo el crecimiento sostenido en estos tres ambitos.

En el capitulo tres, se presenta la propuesta de la mision, vision y valores de la
empresa, en base al analisis de las herramientas de gestion actuales.

En los capitulos cuatro y cinco, se ha efectuado el andlisis externo de la industria del
turismo, teniendo como resultados las oportunidades y amenazas para el Hotel Boutique
Escuela La Casa de Don Ignacio.

El capitulo seis, esta referido al analisis interno, necesario para determinar las
fortalezas y debilidades del hotel. EI capitulo siete, presenta los objetivos y estrategias
necesarios para que la empresa genere utilidades.

Los capitulos ocho y nueve validan las estrategias: integracion, intensivas y
defensivas, planteadas para la mayor competitividad del Hotel. El capitulo diez se menciona

las conclusiones y recomendaciones a las cuales se ha llegado con el presente trabajo.



Capitulo I: Generalidades
1.1. Antecedentes

Consecutivamente a la eleccion de Machu Picchu como una de las siete maravillas del
mundo moderno, tanto el Perd en general y el Cusco en particular como destinos turisticos,
han experimentado un incremento en la afluencia de turistas.

Segun cifras oficiales, hasta diciembre del 2017 llegaron al Perti 4°032,339 turistas
extranjeros, lo que representd un crecimiento de 7,7%, respecto al 2016, afio en el que
ingresaron al pais 3°744,461 turistas. El principal mercado emisor fue Chile con 1°101,055
visitantes (4,3%), seguido de Estados Unidos con 598,685 visitantes (2,1%). El tercer

principal emisor es Ecuador con 288,987 visitantes.

(Fuente: http://tnews.com.pe/data-turismo-principales-indicadores-del-turismo-receptivo-en-
cusco/ ; 28 de febrero 2018)

Durante el 2016 la region Cusco recibid 3°053,279 turistas de los cuales 1°968,916
fueron visitantes de otros paises, principalmente norteamericanos, europeos, latinoamericanos
y asiaticos; mientras que el resto, fueron de Lima y otros departamentos.

(Fuente: https://peru.com/viajes/conozca-peru/cusco-recibe-mas-3-millones-turistas-2016-

destinos-machu-picchu-turismo-viajes-noticia-495865 ; 26 de enero del 2017)

La informacion mas reciente refiere a setiembre de 2018, la misma que en referencia a
la llegada de turistas extranjeros al Cusco, indica que esta crecié en 5% entre Enero y
Septiembre 2018, sumaron 1.7 millones, cantidad mayor en 118 mil respecto al mismo
periodo del 2017, indicado por el Banco Central de Reserva en Noviembre del 2018.

Los establecimientos de hospedaje son parte del nicleo de servicios turisticos
ofrecidos en la Region del Cusco aparte de los servicios de transporte, restaurantes, agencias
de viaje especializado y operadores turisticos los cuales funcionan de manera paralela,

aungue no necesariamente coordinada. Un establecimiento de hospedaje es una empresa que


http://tnews.com.pe/data-turismo-principales-indicadores-del-turismo-receptivo-en-

presta servicios de hosteleria y alojamiento a viajeros en forma temporal, estando este
clasificado y categorizado segun sus caracteristicas, capacidad, servicios y otros.

“La Casa de Don Ignacio” dentro de este mercado, tiene la particularidad de combinar
la hosteleria propiamente dicha, entendida como una empresa que presta servicios de
hosteleria y alojamiento a sus clientes, brindando ademas la experiencia de hospedarse en un
establecimiento con caracteristicas especiales, lo que lo transforma en Boutique, asi mismo
fusiona todo este concepto con un centro de entrenamiento para personal con instalaciones
especializadas de servicio, siendo asi un “hotel — boutique — escuela”.

Un Hotel — Escuela es un establecimiento en el que se combinan dos actividades: la de
educar y capacitar, y brindar los servicios de alojamiento y alimentacion, tal y como lo
brindaria un hotel de primera en el mundo. (M. Alvarado, R Panchano, J. Freine, M.
Barrionuevo, C. Santana — Universidad de ECOTEC, 2015).

El proposito de un Hotel — Escuela es garantizar el desarrollo de las précticas de los
estudiantes en condiciones reales de servicio, bajo la supervisién de profesores, al tiempo que
se propicie la retroalimentacion necesaria para el perfeccionamiento de los planes de estudio
gue se imparten.

Por otro lado, el concepto de “hotel — boutique”, se refiere a un concepto incorporado
desde los afios 80: “Son hoteles pequefios, de no més de 30 habitaciones, tienen un servicio
personalizado y todos los dormitorios son distintos.”

(Fuente: http://archivo.elcomercio.pe/vamos/mundo/que-hotel-boutique-que-se-estan-

haciendo-conocidos-noticia-1573023),

El concepto Hotel — Boutique, propicia que la experiencia del huésped sea como
“sentirse invitado en el hogar”, al que se le muestra lo mejor de la ciudad. Los
establecimientos que adoptan este concepto son generalmente, casonas antiguas, con

tradicion e historia.


http://archivo.elcomercio.pe/vamos/mundo/que-hotel-boutique-que-se-estan-

En este sentido “La Casa de Don Ignacio” es una propuesta que combina tanto el
concepto de Hotel — Boutique con el concepto de Hotel — Escuela, fusionando estos tres

aspectos, los cuales brinden una experiencia diferente al huésped.

1.2. Determinacion del Problema / Oportunidad

Segun la informacidn economica y financiera, el desempefio del hotel ha sido
negativo desde su inicio hasta la fecha en que se realizo el estudio, experimentando pérdidas
sustanciales, estos resultados demuestran que existe un problema, el cual debe ser investigado
para disefiar las estrategias que reviertan tal situacion a mediano y largo plazo.

Por consiguiente la definicion del problema es: EI Hotel Boutique Escuela La Casa de
Don Ignacio, presenta utilidades negativas pese a que ya tiene diez afios en el mercado
turistico.

La investigacion planteada debera responder a las siguientes preguntas:

- ¢Cual es la situacion actual de la Casa Don Ignacio?

- ¢Como se puede mejorar el posicionamiento y la rentabilidad del hotel?

- ¢Qué acciones a corto, mediano y largo plazo se deben ejecutar para mejorar el

hotel?

Por otro lado, la situacion también presenta una oportunidad, el crecimiento sostenido
de la industria del turismo tanto a nivel internacional como regional, se pueden aprovechar si
se ejecutan y cambian determinadas acciones estratégicas y tacticas de la empresa.

1.3. Justificacion del Proyecto

La Casa Don Ignacio es el tnico Hotel Boutique Escuela en la ciudad del Cusco,

ubicado en una de las zonas mas privilegiadas del Centro historico, cuenta con moderna

infraestructura y el concepto diferenciador frente al resto de establecimientos similares. A



pesar de esto, los 10 afios que lleva en el mercado y habiendo pasado por dos procesos de
remodelacion, atn no ha logrado posicionarse ni generar la rentabilidad esperada.

Por consiguiente es necesario se analicen las causas de este problema y se propongan
las acciones necesarias a corto, mediano y largo plazo, a través de un Plan Estratégico.

Del mismo modo, académicamente, se tendra un amplio conocimiento de los factores
criticos de éxito que determinan la competitividad del sector turismo en Cusco. Las
herramientas utilizadas para el diagndstico, analisis y propuestas han sido estudiadas y
desarrolladas en los cursos de la maestria, aspecto que demuestra su aplicabilidad en un
entorno real.

La investigacion puede ser la base para el disefio de estrategias de empresas con
similares caracteristicas en el Per( y a nivel internacional.

1.4. Objetivos Generales y Especificos

1.4.1. Objetivo general.

Elaborar el Plan Estratégico de La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela para
el periodo 2019 — 2023 con la finalidad de lograr generar rentabilidad y posicionamiento en
el mercado hotelero local.

1.4.2. Objetivos especificos.

Con el proposito de alcanzar el objetivo general, se ha considerado los siguientes
objetivos especificos:

- Desarrollar un andlisis interno del Hotel Boutique Escuela La Casa de Don

Ignacio, para determinar sus debilidades y fortalezas.
- Analizar el perfil competitivo del Hotel frente a sus competidores.
- Disefar propuestas de valor agregado e innovacion, que brinden la sostenibilidad

econdmica y operativa de la empresa.



- Proponer estrategias y acciones futuras para la sostenibilidad de la empresa y el

incremento de la rentabilidad.



1.5. Alcance y Limitaciones de la Investigacion

1.5.1. Alcance.

El plan estratégico es un Proyecto de Investigacion Gerencial Aplicado, podra ser
utilizado como referencia y documento guia.

El alcance de la investigacion consiste en la elaboracion de un plan estratégico para la
Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela orientado a la mejora y posicionamiento del
establecimiento en la ciudad del Cusco.

La presente investigacion se limita al &mbito geografico de la Ciudad del Cusco; asi
mismo se aplica a las condiciones del sector turismo, comprendidas entre enero del 2015 y
junio del 2018.

1.5.2. Limitaciones.

Las restricciones halladas en la elaboracién de la tesis fueron: (a) la informacion de
fuentes representativas del sector turismo a nivel nacional y regional son escasas y no
actualizadas; (b) no existe datos estadisticos actualizados sobre turismo e infraestructura
hotelera a nivel nacional ni regional; (c) Falta de data historica referente a los ingresos,

egresos y rentabilidad del hotel.



Capitulo I1: La Empresa
2.1. Antecedentes de la Empresa

El Hotel Boutique Escuela esta ubicado en el Centro Histdrico del Cusco, en la
Avenida Pardo N° 954, parte noreste del valle del Cusco, distrito y provincia del mismo
nombre.

El Hotel Boutique Escuela La Casa de Don Ignacio pertenece a la Corporacion
Educativa San Ignacio de Loyola, esta corporacion inicia sus operaciones educativas en el
Peru el afio 1968, poniendo en marcha la Academia San Ignacio de Loyola, el afio 1996 se
crea la Universidad San Ignacio de Loyola, en 1998 se crea la Escuela de Chefs USIL (a
visperas del afio 2000 que inicia el boom gastronémico en el pais); como consecuencia USIL
planea expandir la oferta educativa orientada a la gastronomia, es asi que se crea el
Restaurante Escuela Don Ignacio en el afio 2006, posteriormente el 28 de mayo del 2007 la
Universidad San Ignacio de Loyola (USIL) inaugura la Casa Hospedaje “Casa de Don
Ignacio” para estudiantes nacionales como internacionales, pasando asi a formar parte de uno
de los negocios a cargo de la Empresa DEUSIL.

Al iniciar sus actividades se identifico que este formato de negocio podria recibir
ademas de estudiantes internacionales y practicantes, a turistas, es asi que el afio 2010 se
invierte en la primera remodelacion, habilitando habitaciones e incorporando espacios tipicos
de un establecimiento hotelero.

El afio 2013 se toma la decision de relanzar la Casa Hospedaje, se modifican y
mejoran las instalaciones, se redecoran los espacios y finalmente se cambia el nombre a “La
Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela”, nombre que refleja el tipo de hotel y a la vez
se relaciona con la parte académica, al ser un espacio que los alumnos de la Universidad

pueden utilizar para realizar sus practicas pre — profesionales.
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Actualmente La Casa de Don Ignacio, recibe huéspedes nacionales, extranjeros y a la
vez estudiantes nacionales e internacionales ligados a la Universidad San Ignacio de Loyola.
2.2. Descripcion del Negocio

La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela, es un formato hotelero
estrechamente relacionado a la fusion entre la prestacion de servicios de hospedaje y la
educacion, cuenta con una privilegiada ubicacion, dentro del centro histérico de la ciudad del
Cusco, a pocos minutos del aeropuerto Internacional Alejandro Velasco Astete y muy cerca
de los principales puntos de interés para los visitantes.

2.2.1. Publico Objetivo.

Para definir de manera exacta la cantidad de huéspedes que recibe la Casa de Don

Ignacio, se realiz6 un analisis de los 3 Gltimos afos, determinando que:

9.07% de los clientes son huéspedes corporativos (aquellos que viajan por temas

laborales).

17.63% de los clientes son huéspedes de la corporacién USIL.

29.53% de los clientes esta representado por huéspedes directos (quienes realizan

reservas por medio de la web y en forma directa con el hotel).

43.76% del mercado del hotel esta representado por el turismo receptivo a traves

de agencias de viajes.
Tabla N° 01

Reservas por Tipo de Huéspedes

Tipo de huéspedes 2015 2016 2017 2018 Promedio
Directos 23.50% 38.67%  26.41% 31.10 % 29.92%
Corporativos 4.97% 9.01% 13.22% 13.52 % 10.18%
Por agencias de viaje 61.65% 37.19%  32.44% 36.47 % 41.94%
Huéspedes USIL 9.85% 15.11%  27.93% 18.91 % 17.95%
Total 100% 100% 100% 100 % 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Se puede observar que el segmento mayoritario est conformado por huéspedes que
vienen por agencias de viaje, seguido por los pasajeros directos, ambos hacen el 77% de los
clientes del hotel.

Tabla N° 02

Grado de ocupabilidad — Ultimos 3 afios

2016 2017 2018
29.38% 26.24% 30.31%
Tabla N° 03

Segmentacion de turismo interno y externo

Tipo de huéspedes 2016 2017 2018

Nacionales 34.61% 28.36%  34.11%
Extranjeros 65.39% 71.64%  65.89%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia

2.2.2. Servicios y facilidades.

La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela cuenta con los siguientes
servicios y facilidades:

- 01 habitacion Deluxe (habitacion matrimonial): Con estilo moderno y vista a la
Av. Pardo, avenida representativa del Centro Historico. Esta habitacion tiene un
promedio de area de 30 m2, cuenta con una cama King size, cléset, frigobar, porta
maletero, caja de seguridad electronica, mesa de desayunador, TV Cable y WiFi.

- 07 habitaciones Superiores (4 habitaciones matrimoniales y 3 habitaciones
dobles): Con estilo moderno, tienen en promedio 26 m2 de area, cama King size o
double twin, closet, porta maletero, caja de seguridad electrénica, TV Cable y

WiFi.
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13 habitaciones Estandar (3 habitaciones simples, 6 habitaciones dobles y 4
triples): Con estilo moderno, tienen en promedio 26 m2 de area, cama King size 0
double twin, closet, porta maletero, caja de seguridad electronica, TV Cable y
WiFi.

6 departamentos con capacidad hasta 19 huéspedes, con una distribucion estilo
flat, incluyen servicios higiénicos, una cocineta y una pequefia sala de estar.
Servicios adicionales: Traslado del aeropuerto al hotel previa reservacion, room
service (servicio a cuarto) hasta las 13:00, snack bar, servicios de box breakfast y
box lunch, servicio de almuerzos o cenas previa reservacion y servicio de

lavanderia.
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2.2.3. Infraestructura.

La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela, es una propiedad alquilada, dividida
en dos niveles en la parte delantera y tres niveles en la parte posterior.

La propiedad pertenece a la familia Corzo, es una casa que desde hace 8 afios fue
acondicionada para hotel, tiene un area de 1,682.35 m2, divididos de la siguiente manera en
cada nivel:

- Area ler nivel: 804.12 m2.

- Area 2do nivel: 622.85 m2.

- Area 3er nivel: 255.38 m2.

El 90% de la construccion es de adobe, mientras que el 10% restante pertenece a la
construccién del 3er y Gltimo piso de la parte posterior para ello se utilizé material noble.

Para una mejor ilustracion se puede apreciar el anexo N° 01 con fotografias del Hotel
Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio.

2.3. Ciclo de Vida de un Producto o Servicio

Para Hair, Lamb y McDaniel (2011), “El ciclo de vida del producto es un concepto
que proporciona una forma de rastrear las etapas de la aceptacion de un producto, desde su
introduccion (nacimiento) hasta su declinacion (muerte)”.

Para Kotler y Armstrong (2012), “el ciclo de vida del producto es el curso de las
ventas y utilidades de un producto durante su existencia”.

El ciclo de vida es una herramienta directa de la mercadotecnia, que permite conocer
la etapa en la que se encuentra un determinado producto, asi como el ciclo de vida del mismo.

Diversos expertos en temas de mercadotecnia coinciden en sefialar que son 4 las

etapas que conforman el ciclo de vida del producto, estas son:
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EXHIBIT I
Product Life Cycle—Entire Indusiry

|
SALES VOLUME
{(DOLLAR INDEX)

STAGE #1 STAGE &2 STAGE &3 STAGE #+
MARKET GROWTH MATURITY DECUNE

0 + + +
YEARS 1 2 3 4 5 L]

Figura 01. Ciclo de Vida del Producto. Theodore Levitt, 1965 — Harvard business review
https://hbr.org/1965/11/exploit-the-product-life-cycle

2.3.1. Introduccion.

Segun Stanton, Etzel y Walker (2004). “Esta primera etapa se inicia cuando se lanza
un nuevo producto al mercado. Se caracteriza por: Los precios del nuevo producto, asi como
los gastos de produccion, marketing y otros; las ventas son bajas: las utilidades son muy bajas
y el objetivo principal en esta etapa es dar a conocer el producto”.

La etapa de introduccion de La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela empezé
el afio 2007. No se puede precisar los datos de los primeros afos, debido a que no existen
registros informativos.

Se cuenta con datos econdmicos desde el 2015, analizando esta informacion, la etapa
actual del hotel es la de introduccion, el cuadro de ventas de los ultimos 3 afios muestra el
bajo crecimiento en ventas del hotel; el relanzamiento del hotel en el afio 2013 contribuye
con el inicio de la etapa de introduccion nuevamente, como un segundo inicio después del ler

lanzamiento del producto al mercado.
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Tabla N° 04

Utilidades entre los Afios 2015 — 2018

2015 2016 2017 2018
-S/525,895.00  -S/433,733.00 -S/589,138.00 -S/567,516.33
Fuente: Elaboracion propia

Cuando se observa la tabla de grado de ocupabilidad de los altimos tres afios del hotel se
observa claramente que este no llega ni al 50% de lo esperado, por ende el efecto en los
estados financieros es negativo, esto indica claramente la falta de un Plan Estratégico para el
desarrollo del negocio.

2.3.2. Crecimiento.

Esta etapa surge después de que el producto sobreviviera a la etapa de introduccion, es
en esta etapa que las ventas comienzan a aumentar. Las ventas suelen incrementarse a tasas
crecientes, muchos competidores ingresan en el mercado, las grandes compariias pueden
comenzar a adquirir pequefios negocios pioneros y las utilidades son saludables.

Segin Lamb, Hair y McDaniel (2011), “la etapa de crecimiento de un producto inicia con el
aumento gradual en su curva de ventas durante la etapa de introduccidn, esta etapa aun no es
visible en el caso del hotel”.

2.3.3. Madurez.

Es en esta etapa del ciclo de vida del producto que las ventas o disminuyen o se
mantienen.

Segun Kotler y Armstrong (2007), Esta etapa normalmente dura mas tiempo que las
etapas anteriores y presenta retos importantes para la direccién de mercadotecnia. La mayor
parte de los productos se encuentran en la etapa de madurez de su ciclo de vida, por lo que

casi toda la direccion de mercadotecnia se ocupa de productos maduros.
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Esta etapa se podria apreciar en el hotel con el incremento de las ventas y el

correspondiente aumento de utilidades en el hotel.

2.3.4. Declinacion.

En ésta ultima etapa la demanda disminuye, por ello las ventas pueden caer a cero 0 a
su mas bajo nivel. La consecuencia es que la mayoria de competidores abandonan el mercado
en esta etapa.

Esta etapa es inevitable por las siguientes razones:
- Se crea un producto mejor 0 menos costoso para satisfacer la misma necesidad.
- Lanecesidad del producto desaparece.

Segun: Stanton, Etzel y Walker (2004).

2.4. Estructura Organizacional Actual de la Empresa

La Casa de Don Ignacio Hotel Boutique Escuela, pertenece a la Corporacion
Educativa San Ignacio de Loyola, inicialmente el hotel estuvo bajo responsabilidad de la
Facultad de Administracion Hotelera, Turismo y Gastronomia, para luego formar parte de las

empresas de USIL.
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Figura 02. Organigrama del Hotel Boutique Escuela La Casa de Don Ignacio.

En la planilla del Hotel Boutique Escuela La Casa de Don Ignacio se tiene

actualmente a 15 personas, divididos en las siguientes areas:

- Area de administracion: 1 persona, responsable de la parte logistica, operativa,

comercial del hotel.

- Area de Recepcion: 4 personas, responsables de realizar el registros de huéspedes,

atender las sugerencias y/o quejas de los huéspedes, llevar el control de las llaves

de las habitaciones y atender cualquier tipo de solicitud que este dentro de los

servicios del hotel. Asi mismo opera en estrecha coordinacién con todas las demas

areas del hotel, en especial con el area de housekeeping. Cabe precisar que en éste

area se incluye a la persona encargada de reservas, al botones y al recepcionista

nocturno,
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Area de Alimentos y Bebidas: 3 personas, responsables de cocina y comedor,
atienden principalmente el desayuno buffet y los servicios adicionales en
habitaciones, cortesias, almuerzos o cenas segun reservas. Tienen a su cargo
registrar los consumos, emitir los pedidos y realizar el control de los productos
que van a ser utilizados en los distintos platos a preparar.

Area de Housekeeping: 3 personas, responsables principalmente de mantener en
excelentes condiciones las habitaciones y las areas comunes del hotel. Realiza la
limpieza de las areas publicas, prepara las habitaciones para los huéspedes recién
llegados, mantener limpias y acondicionadas las habitaciones de los huéspedes ya
alojados, repone los articulos propios de las habitaciones.

Area de Mantenimiento: 02 personas, responsables de verificar el correcto
funcionamiento de las instalaciones del hotel, reparar y mantener en buenas
condiciones las areas comunes, instalaciones eléctricas y otros que requiera

refacciones en general.
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2.5. Situacion Actual de la Industria del Turismo

El 2017 el turismo global fue de 1, 322 millones de arribos, 7% superior al afio 2016;
dicha cifra representa el mejor resultado en los ultimos siete afios, segun sefiala el Barometro
de la Organizacion Mundial de Turismo. Esta situacion convierte al turismo en un sector
atractivo con un crecimiento sostenido, que promueve el desarrollo econémico de los paises
receptores.

Esto se debe a que el turismo esta concatenado con diversos sub sectores de industrias
y servicios, como: alojamiento, agencias de viaje, transporte (aerolineas y buses),
restaurantes, venta de artesanias, entre otros.

En el Perd, durante el afio 2017, se tuvo 4°032,339 arribos de turistas extranjeros,

7.7% superior al afio anterior.

Llegada de turistas internacionales a Pert
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Figura 03. Llegada de Turistas internacionales a Peru. Fuente MINCETUR Pert abril 2018
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Tabla N° 05

Per(: Llegada mensual de Turistas Internacionales

Meses 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Enero 246 858 255 983 266299 298225 304712 327642 388534
Febrero 241 127 263144 268118 295126 324365 325001 372409
Marzo 228 614 253 180 266479 274152 300342 295655 -
Abril 215975 236 237 241635 262713 276086 312587 -
Mayo 215592 256 187 264283 268354 296146 301189 -
Junio 225036 258 511 245733 275926 276779 318588 -
Julio 268 788 302 309 299154 332645 365320 388939 -

Agosto 242 986 276 730 291 276 305699 339081 361264 -
Septiembre 234 605 249 413 254 394 270498 303223 340535 -
Octubre 244 308 282 219 274 695 301735 324565 352679 -
Noviembre 238 813 258 735 257 567 272924 299785 331844 -
Diciembre 242 921 270991 285 301 297712 334057 376416 -
Total 2845623 3163639 3214934 3455709 3744461 4032339 760943

Fuente: MINCETUR, mayo 2018

Como se puede apreciar existe un crecimiento sostenido, tanto a nivel Perd como
Cusco, aspecto que puede justificar el desempefio como pais dentro del ranking internacional:
indice de Competitividad de Viajes y Turismo 2017, publicado por el Foro Econémico
Mundial (WEF), en el cual, Per ocupa la posicion 51, habiendo ascendido 7 posiciones
respecto al 2015. Segun cifras de la Organizacion Mundial del Turismo, el turismo en Per(
emple6 a 390,655 personas y atrajo alrededor de 3.5 millones de turistas extranjeros en el
2016, quienes generaron ingresos al pais por US$ 3,320 millones.

World Economic Forum World Economic Forum

http://www3.weforum.org/docs/WEF TTCR 2017 web 0401.pdf

Asi mismo, el PBI generado por la industria turistica alcanza US$ 7,376 millones, un
3.8% del PBI nacional, si bien estas cifras son alentadoras, las limitaciones que enfrenta el
pais con respecto a este sector son de magnitud similar. En cuanto a competitividad de
precios, que comprende impuestos aéreos y cargos, entre otros, el Per( ocupa el puesto 127;
asimismo, en lo que a infraestructura terrestre y portuaria se refiere, se ubica en el puesto

109; y finalmente, el puesto 108 en seguridad y proteccion ciudadana.


http://www3.weforum.org/docs/WEF_TTCR_2017_web_0401.pdf
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El gasto turistico interno ascendio a S/ 26 mil millones en el 2015, asi mismo, el
ingreso de divisas por turismo asciende a US$ 4 151 millones, significando un incremento de
47,5% entre el 2011 y el 2015.

En el afio 2015 tres grandes actividades econdmicas contribuyeron con el 63,6% a la
generacion de este indicador: el transporte de pasajeros (carretera, aéreo, acuatico, ferroviario
y alquiler de vehiculos), la provision de alimentos y bebidas y el alojamiento para visitantes,

como puede observarse en el siguiente figura.

PBI Turistico por actividad econémica, 2015
(Estructura porcentuatl)
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Figura 04. PBI del Turismo. Fuente: INEI - MINCETUR

Por otro lado, la Region Cusco recibi6 3°270,803 de turistas, de los cuales 2°063,154

fueron extranjeros (63%) y 1°207,649 nacionales (37%).
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Evolucion de la llegada de turistas nacionalesy
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Figura 05. Evolucion de la llegada de turistas nacionales y extranjeros. Fuente: Boletin
estadistico de Turismo 2015, Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo del Cusco

La cifra de turistas extranjeros y nacionales a Cusco el afio 2015 fue de 2°881,677,
esto sugiere un crecimiento de 5.6% de visitantes a la region en el afio 2016. Segun cifras de
MINCETUR, en la Region Cusco el afio 2016 se han considerado 1,944 establecimientos de
hospedaje autorizados; cabe destacar que el afio 2015 este namero lleg6 al total de 1,776
establecimientos (incremento de 8.6 %).

Para el afio 2017 arribaron a Cusco 2°063,595 extranjeros no residentes en el Per( y

en cuanto a viajeros nacionales, arribaron 1°208,117, cifras proporcionadas por MINCETUR.
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Tabla N° 06

Numero de Establecimientos de Hospedaje por Regiones

Departamentos 2014 2015 2016 2017

Amazonas 249 272 291 296
Ancash 728 770 820 828
Apurimac 447 475 505 510
Arequipa 1165 1295 1433 1457
Ayacucho 323 370 425 434
Cajamarca 605 651 711 728
Callao 257 265 262 258
Cusco 1548 1776 1944 1972
Huancavelica 124 136 149 156
Huénuco 418 474 509 512
Ica 717 770 810 826
Junin 938 1054 1153 1174

La Libertad 940 1001 1046 1062
Lambayeque 489 522 577 592

Lima 5099 5322 5486 5475
Loreto 586 647 695 698
Madre De Dios 237 263 272 277
Moquegua 173 195 209 218
Pasco 257 283 305 302
Piura 739 790 864 879
Puno 596 663 737 754
San Martin 579 655 713 718
Tacna 407 454 490 500
Tumbes 173 189 198 206
Ucayali 361 420 453 458
Total 18155 19711 21054 21288

Fuente: Mincetur http://datosturismo.mincetur.qob.pe/appdatosTurismo/Content3.html

El Gltimo analisis de datos realizado por la DIRCETUR en el 2016, muestra que hasta
el 2015 la cantidad de empresas de hospedaje en la provincia del Cusco sumo un total de 881

establecimientos, como se puede apreciar en la siguiente tabla.


http://datosturismo.mincetur.gob.pe/appdatosTurismo/Content3.html
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Cabe mencionar que a Marzo de 2019, aun no se cuenta con informacién oficial, por
parte del ente rector principal, sobre cifras exactas que reflejen la evolucion de la industria

del turismo durante el afio 2018.

Tabla N° 07

Establecimientos de Hospedaje — Provincia Cusco

Categoria Cantidad Cantidad
Establecimientos Habitaciones
5 Estrellas 12 1048
4 Estrellas 11 992
3 Estrellas 83 2993
2 Estrellas 100 2055
1 Estrella 42 737
Albergue 12 160
No
Categorizados 1701 18195
Total 1961 26180

Fuente: Estadisticas de Turismo 2017, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR)

Esta informacion muestra que el 82% de los establecimientos estan sin categoria,
clasificacion en la que actualmente se encuentra el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don
Ignacio.

Del mismo modo se puede apreciar que existe una tendencia de los turistas por elegir
establecimientos de hospedaje no categorizados.

Segun Carlos Canales, presidente del Burd de convenciones y visitantes de Lima,
“Las inversiones hoteleras en el Peru entre el 2015 y 2021 ascenderan a los 2,500 millones
de dolares de los cuales el 65% del monto estara destinado a la construccion de hoteles de 3
estrellas e inferiores a esta categoria”.

Fuente Diario Gestion, 01 de Junio 2015”
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https://gestion.pe/economia/empresas/inversiones-hoteleras-peru-sumaran-us-2-500-

millones-2015-2021-91346

Dentro del entorno del sector turismo existen tendencias tecnoldgicas, que en el
mediano plazo pueden marcar la diferencia en muchos casos, considerando que el sector en
andlisis esta en constante cambio, debido a que siempre se esta buscando cubrir necesidades y
tendencias, desde que el potencial cliente elige su destino hasta el momento en que realizan la
actividad misma.

A continuacion se presentan algunas tendencias tecnoldgicas que pueden cambiar las
operaciones en el sector:

- Uso de informacidn estadistica: Esta tendencia, basicamente de
almacenamiento masivo de datos de los clientes, puede funcionar como una
herramienta que favorezca a cualquier prestador de servicios turisticos a
mejorar.

- Marketing digital: Utilizado como una herramienta de publicidad, es una
tendencia efectiva y econdmica, debido a sus bajos costos y su mayor alcance.

- Entorno movil: Orientado a la conectividad con los clientes a través de
distintos dispositivos moviles que se usan a diario. Esta vinculado con el
mercadeo en paginas web, el mailing y la disponibilidad de aplicaciones.

- Innovacion y diferenciacién: El contar con caracteristicas diferenciadoras en
relacion a los competidores, es parte de una ventaja competitiva; los clientes
siempre buscaran proveedores que satisfagan sus necesidades con productos o
servicios innovadores.

- Adaptacion: Las necesidades y preferencias de los clientes, estan en constante

cambio, para tener una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo, es
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necesario que las empresas tengan la capacidad de adaptarse a estas nuevas
demandas.

- Modelos de fidelizacion: Las empresas competitivas deben contar con
estrategias eficaces para fidelizar a sus clientes.

- Redes sociales y aplicaciones: Actualmente son recursos indispensables para
las empresas, debido a que la mayoria de personas tiene acceso a ellas y las
utiliza constantemente; las redes sociales pueden generar logros a corto plazo.

- Economia colaborativa: Se trata de generar alianzas estratégicas con otras
empresas de la industria del turismo.

Fuente Entorno turistico, https://www.entornoturistico.com/10-tendencias-tecnologicas-en-

el-turismo/
Del mismo modo, segun la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), existen las

siguientes tendencias en el desarrollo del turismo global:


http://www.entornoturistico.com/10-tendencias-tecnologicas-en-
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Figura 06. Tendencias globales de turismo.

Esta informacion muestra las nuevas directrices a considerar en el mercado, es
importante identificarlas y tomarlas como referencia a fin de mejorar e incrementar las

oportunidades de crecimiento y desarrollo del negocio en la industria.
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Capitulo I11: Formulacién de Vision, Mision y Valores de la Empresa
3.1. Vision

“En todo tipo de organizacion resulta de especial importancia que los gerentes y
ejecutivos estén de acuerdo respecto de la vision basica de aquello que la empresa busca
alcanzar en el largo plazo. Una declaracion de vision debe responder la siguiente pregunta
fundamental: ;En qué queremos convertirnos?”’

Fuente: Conceptos de Administracién Estratégica. Fred R. David — Cap. 2- La Vision y
Misién de la empresa. Pag. 54

De acuerdo al concepto de vision de Fred R. David, es importante que la organizacién
tenga un acuerdo respecto a lo que se quiere alcanzar a largo plazo en la empresa.

3.1.1. Visién actual de la empresa.

“Lider en la formacion de profesionales éticos y de alta calidad, seglin estandares
nacionales e internacionales”.

3.1.2. Anélisis de la vision actual.

La visién actual fue disefiada para la Universidad San Ignacio de Loyola, que describe
el objetivo que quiere alcanzar la Universidad como institucion educativa, la misma que
podria parcialmente aplicar en el supuesto que La Casa Don Ignacio mantuviese el concepto
de Escuela Hotel, sin embargo, se requiere una vision especifica, propia del negocio, que este

mas referida al rubro hotelero.
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3.1.3. Matriz de la Vision Propuesta para la Empresa.
Matriz de la vision propuesta para la empresa:
Tabla N° 08

Matriz de la Vision Propuesta

Elementos a conocer Andlisis

Espacio para précticas profesionales en el rubro hotelero
asi como calidad en el servicio y la atencién al cliente.
¢Donde se desarrollara?  Cusco ciudad

Ser un negocio lider en el rubro de la hoteleria, con un
factor diferenciador en su modelo de negocio

¢ Qué ofrecera?

¢ Cual es nuestra meta?

Fuente: Elaboracion propia

3.1.4. Vision propuesta.

“Ser un negocio lider en el rubro de la hoteleria, con rentabilidad atractiva y
sostenible a través del modelo hotel escuela”.
3.2. Mision

Todo negocio, empresa u organizacion responde a una razén de ser, una empresa
correctamente estructurada demuestra que la administracion estratégica empleada responde a
los pilares principales de la creacidn de una empresa, es decir, a una pregunta que guia la
mision de la empresa: ¢Cual es nuestro negocio?

La misién de la empresa es la base de sus prioridades, estrategias, planes y asignacion
de tareas. Es el punto de partida para el disefio gerencial.

Definir cudl es el negocio, responde directamente al propdsito que distingue a una
empresa de otras similares, tener definida la mision es esencial para establecer los objetivos y
formular estrategias de manera efectiva.

Fred R. David “Administracion Estratégica” Pearson Educacion. Capitulo 2 (2003).



3.2.1. Mision Actual de la Empresa.

“Formar profesionales competentes y emprendedores, con responsabilidad social y

con plena capacidad para desenvolverse nacional e internacionalmente”.

3.2.2. Andlisis de la Misién Actual.

30

Esta mision, tal como pasa en la vision de la empresa, responde al objetivo estratégico

de USIL como universidad, como institucion de formacion superior, sin embargo, no encaja

necesariamente con el modelo de negocio materia de investigacion.

En base al anéalisis de la misién actual, podemos destacar los siguientes términos:
Competentes, emprendedores, responsabilidad social, considerando que seran parte de los

valores y caracteristicas que necesitamos para delimitar una mision que se acerca al “core”

del negocio hotelero.

3.2.3. Elementos de la Misién Propuesta para la Empresa.

Tabla N° 09

Elementos de la Misién

Elementos

¢ Qué somos?

Hotel Escuela

¢ Qué ofrecemos?

Capacitacion mediante la practica.
Satisfacer necesidades y expectativas de los
huéspedes.

¢ Quiénes son nuestros clientes?

Fuente: Elaboracién propia

3.2.4. Mision Propuesta.

Turistas nacionales e internacionales
Alumnos internacionales de USIL
Clientes corporativos

“Somos un hotel escuela que brinda servicios de alojamiento de la mas alta calidad a

turistas nacionales y extranjeros; y a la vez ofrece la posibilidad de realizar practicas

profesionales para estudiantes de USIL”.
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3.3. VValores
Los valores, son cualidades, creencias o principios que una empresa debe desear, estos
a su vez guiaran las decisiones, acciones y conductas de los que forman parte de la misma.

3.3.1. Valores actuales de la empresa.

Emprendimiento

Investigacion y desarrollo

Responsabilidad social

Globalizacion

3.3.2. Andlisis de los valores actuales.

Los valores actuales de la empresa, al igual que la visién y misién responden a las
caracteristicas de USIL como una organizacion educativa. Sin embargo, no todos los valores
necesariamente pueden ser considerados en el negocio hotelero.

3.3.3. Elementos de los valores propuestos para la empresa.

- Emprendimiento

- Calidad

- Hospitalidad

- Etica

3.3.4. Valores propuestos.

Emprendimiento.

“Es la capacidad de una persona para hacer un esfuerzo adicional por alcanzar una
meta u objetivo.”

El fomentar una cultura emprendedora, no solo forma parte de los valores de USIL,
sino también de todos los negocios que forman parte de la organizacion, la misma que
tomaria forma al constituirse La Casa Don Ignacio como el primer Hotel Escuela en la

Ciudad del Cusco.
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Calidad.

“Superioridad o excelencia de algo o alguien™.

Se debe cultivar la calidad como valor no solo para mejorar y estandarizar el servicio,
sino para extenderlo a todos los aspectos de trabajo con los colaboradores y practicantes.

Hospitalidad.

“Proviene del Latin Hospitalitas, que significa asistencia y atencién de todo aquel que
necesita algo”

El considerar la hospitalidad como un valor, permite inculcar en los colaboradores una
mentalidad acertada sobre el servicio y la atencion al cliente.

Etica.

“Conjunto de costumbres y normas que dirigen o valoran el comportamiento humano
en una comunidad”.

Mostrar frente a los clientes internos y externos, transparencia y honestidad.
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3.4. Alineamiento Estratégico de la Vision, Mision y Valores de la Empresa
Tabla N° 10

Matriz de Alineamiento de la Vision, Mision y Valores

Matriz de alineamiento

Ser un negocio lider en el rubro de la hoteleria, con
Vision rentabilidad atractiva y sostenible a través del
modelo hotel escuela.

Somos un hotel escuela que ofrece la posibilidad
de realizar précticas profesionales para estudiantes

Mision de USIL y a la vez brindar servicios de alojamiento
de la més alta calidad a turistas nacionales y

extranjeros.

. Emprendimiento
Valores Calidad

o Integridad

. Etica

Fuente: Elaboracion propia

La vision, mision y valores son fundamentales, debido a que forman parte de la
identidad y direccién que va a tomar, al mismo tiempo que contribuyen a cumplir los
objetivos propuestos.

Respecto a la vision, mision y valores propuestos, estos son coherentes porque tienen
establecido su razon de ser, que es el motivo por el cual existe, siendo la determinacién de las
funciones basicas que la empresa va a desempefar en un entorno determinado para conseguir

tal meta y objetivo trazado.
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Capitulo IV.: Analisis Externo
4.1. Tendencias de Las Variables del Entorno
Las variables del entorno son todos aquellos actores o fuerzas que influyen directa o
indirectamente en el desarrollando de la actividad en la que esta inmerso el negocio, en este
caso el sector turismo; este analisis ponderar los cambios que puedan presentarse a futuro, los
mismos que contribuyen con el fracaso o el éxito de la empresa.

4.1.1. Analisis Politico — Legal.

En Per, las normas para la industria del turismo estan regidas por las siguientes

instituciones y organismos publicos y privados:

1. Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). Organismo del Estado
que brinda los lineamientos politicos del sector, norma la operatividad de las
empresas, haciéndolas cumplir en el ambito nacional.

2. Gobiernos Regionales. Las Direcciones Regionales de Comercio Exterior y
Turismo (DIRCETUR), son instituciones que dependen del Gobierno Regional y
estan encargadas de normar y dirigir las actividades de turismo en cada region.

3. Gobiernos locales. Segun Ley 27972 (Ley Organica de Municipalidades), las
municipalidades provinciales y distritales son los 6rganos de gobierno promotores
del desarrollo local, dentro de sus funciones se encuentran: (a) Fomentar el
turismo sostenible y regular los servicios destinados a ese fin, en cooperacion con
las entidades competentes y (b) Organizar en coordinacion con el respectivo
gobierno regional y las municipalidades distritales de su jurisdiccion, instancias de
coordinacion para promover el desarrollo econdémico local; aprovechando las
ventajas comparativas de los corredores productivos, ecoturisticos y de

biodiversidad.
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4. Comision de Promocion del Per(i (PROMPERU). Es la institucion encargada de
promocionar a nivel mundial la imagen del pais, también ofrece informacion sobre
destinos y atiende los reclamos de turistas a nivel nacional.

5. Cémara Nacional de Turismo (CANATUR). Institucion que agrupa a las
diferentes empresas de turismo, dentro de sus funciones estan las de promover la
actividad turistica, brindar informacion y expresar opiniones.

6. Asociacion de Agencias de Turismo del Cusco (AATC). Institucion que tieneel
objetivo de establecer canales de coordinacion con los demés organismos del
Estado.

7. Ministerio de Cultura del Peru. Institucion encargada de conservar el patrimonio
cultural; también promueve la integracion y apoyo a expresiones culturales.

El Per( cuenta con el Plan Estratégico Nacional de Turismo (PENTUR)?®, herramienta

que direcciona la estrategia para lograr el desarrollo sostenible del turismo.

Actualmente no se cuenta con una normatividad clara para la tributacion en el sector
turismo, principalmente en el sub sector hotelero, no existen incentivos y los beneficios que
otorga el Impuesto General a las Ventas (IGV) son burocraticos. (Fuente: Planeamiento
Estratégico para la Industria Hotelera para el Turismo Receptivo, Pontificia Universidad

Catolica del Peru, Febrero 2015).

®MINCETUR aprueba y actualiza el PENTUR dentro de las politicas de Estado, como instrumento de
planeamiento y gestién del sector turismo.
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4.1.2. Analisis Economico.

Durante los afios 2002 y 2013, el Peru se diferencié como uno de los paises de mas
alto rendimiento en América Latina, con una tasa de crecimiento promedio del PIB de 6.1%
anual.

Entre los afios 2014 y 2017, la economia se estanco, por la caida del precio
internacional de las materias primas (principalmente cobre); esta situacion genero una
contraccion de la inversion privada, menor ingreso fiscal y desaceleracion del consumo
interno. Es asi, en los ultimos cuatro afios, el PIB registré un crecimiento promedio de 3.1%.

La inflacion general promedio estuvo en 2.8% el 2017, en el rango meta del Banco
Central de Reserva.

Como parte del ajuste, en los Gltimos afios el déficit fiscal se ha incrementado y cerrd
en 3.2% del PIB el 2017. EI mayor déficit procede de la disminucion en los ingresos, efecto
de los menores precios de exportacion y la desaceleracion econdémica, y el incremento en los
gastos recurrentes durante afios recientes, especialmente en el caso de bienes y servicios y
salarios.

A pesar de ello, con 24.7 (9.4)% del PIB, la deuda publica bruta (neta) del Pert sigue
siendo una de las més bajas de la region.

Para el 2018, se estima una aceleracion del PIB basada en el aumento de la inversion
privada, principalmente minera, ante la recuperacion parcial del precio de los commaodities.
Asi mismo se tiene la expectativa de un mayor impulso de la inversion publica, a través de la
ejecucién de las obras de reconstruccién por los dafios causados por el Fenémeno del Nifio y
la vinculada a los Juegos Panamericanos que el Per( albergara en el 2019, asi como con la
aceleracion de grandes proyectos de infraestructura. Las proyecciones de crecimiento son
vulnerables a los impactos externos en relacion con los precios de los commodities que Perd

exporta, una mayor desaceleracion del crecimiento de China, la volatilidad de los mercados
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de capital y la velocidad del ajuste de la politica monetaria en los Estados Unidos. La
economia estd ademas expuesta a riesgos naturales, incluyendo fenémenos climaticos
recurrentes como EIl Nifio. Por otro lado, para incrementar el crecimiento de largo plazo, se
necesita de reformas estructurales y fiscales que liberen la productividad, reduzcan la
informalidad, y mejoren la eficiencia de los servicios publicos. (Fuente:

http://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview; 3 de abril del 2018)

Respecto al escenario econémico relacionado a la industria del turismo; se hace dificil
la medicion, pues no figura como actividad econdémica en la contabilidad nacional, sino que
es transversal a una serie de actividades econémicas como hospedaje, servicios, transporte,
entre otros. De acuerdo a estimaciones del Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial
(IEDEP) de la Camara de Comercio de Lima, el turismo representa cerca del 3.3% del PBl y
genera 1.1 millones de empleos directos e indirectos. Las actividades econdmicas que
atienden al turismo son alojamiento, restaurantes, servicios financieros, entretenimiento,
transportes y agencias de viaje, entre otros.

El Perd, no obstante de contar con diversos atractivos culturales y naturales, no esta
considerado dentro de los grandes del sector. Por el contrario, solo recibe el 0.3% del turismo
mundial y el 3.5% del turismo en Latinoamérica. EI Turismo se habria desacelerado por sexto
afio consecutivo pasando de un crecimiento de 11% en el 2011 a 1.4% en el 2017, viéndose
arrastrado por las actividades de alojamiento y restaurantes que representan alrededor del
95% del sector.

El turismo receptivo, aquel realizado por personas provenientes del extranjero, es
importante, debido a que constituye una fuente significativa de divisas que contribuye a
reducir el déficit estructural en la cuenta corriente de la balanza de pagos.

El ingreso de divisas que genera la industria del turismo, considerando la metodologia

de la OMT, es decir, agrupando ingresos por viajes y transporte por pasajeros, muestra que


http://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview%3B
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durante el 2017 ingresaron US$ 4,573 millones, un crecimiento de 6.3% respecto al 2016 y
un acumulado de 48.8% en los ultimos cinco afios. Las divisas obtenidas representan
aproximadamente 2% del PBI y 7% de las Reservas Internacionales. Aunque solo el 25% del
total de turistas corresponde a extranjeros, se estima que su gasto alcanza en promedio US$
1,000 por viaje, siete veces mas que el gasto realizado por un turista interno, segin BBVA

Research. (Fuente: Camara de Comercio de Lima, Marzo 2018)

(Millones de USS)
4.573
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3.916 3.908 4.140
i I I I I
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= Transporte de pasajeros m Ingresos por viajes

Figura 07. Transporte de Pasajeros e Ingresos por Viajes. (Fuente: Camara de Comercio de
Lima, Marzo 2018)

Durante el 2017 se invirtieron S/ 7.200 millones en infraestructura turistica; en lineas
generales, Perl tiene buenos indicadores del sector, Lima y Cusco se han posicionado como
destinos importantes de Sudamérica y el costo de estadia de un turista extranjero se ha
elevado a un promedio de US$ 90.00.

(Fuente: https://larepublica.pe/economia/1216700-turismo-en-peru-genero-ingresos-por-mas-

de-us-8-mil-millones, 25 de marzo 2018).
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Inversion en capital para viajes y turismo
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https://larepublica.pe/economia/1216700-turismo-en-peru-genero-ingresos-por-mas-de-us-8-
mil-millones, 25 de marzo 2018)

Para el periodo 2018, segun proyecciones y primeros datos del BCR del Peru, el PBI
de nuestra economia coloca al sector pesca como principal, con un 5.04%, mientras que lo
referido a servicios tiene 4.47%, se sefiala también que para el 2018 todos los sectores
muestran crecimiento, a excepcion de la mineria.

4.1.3. Andlisis Cultural y Social.

Un punto de partida fundamental para la construccion de lo que llamamos turismo
cultural, es el hecho que la cultura, independientemente de como se interprete, subyace al
proceso de desarrollo, es anterior a las estructuras econémicas o politicas (Throsby, 2001:
73).

El turismo es una préactica cultural que caracteriza a las sociedades contemporaneas,
antes, la cultura y el turismo eran ambitos autonomos y diferentes. El aspecto cultural estaba
orientado a la satisfaccion de las necesidades de consumo de la poblacion local, a excepcion
de los elementos de alta cultura (emblemas nacionales) y, por lo tanto, merecedores de la

atencion de turistas. El turismo se consideraba una actividad productiva, relacionada con el
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ambito econdmico y el comercio. Sin embargo, en los Ultimos afios la cultura y el turismo se
han fusionado, debido a diferentes aspectos relacionados con la oferta y demanda, entre ellos:

- Demanda: (i) los demandantes muestran mayor interés en la cultura (manifestacion de
la identidad local frente a la globalizacion); (ii) incremento del nivel educativo de los
turistas, (iii) envejecimiento en los paises desarrollados, (iv) cambio de los patrones
de consumo, (V) crecimiento de la industria del turismo y mayor accesibilidad a
experiencias culturales.

- Oferta: (i) la industria del turismo se considera una alternativa econémica para la
sostenibilidad de la cultura, (ii) la oferta de productos culturales se ha incrementado,
en paralelo al respeto por el patrimonio y las identidades locales, (iii) el turismo
cultural se considera una forma de turismo “bueno” que las naciones y regiones deben
desarrollar.

(Fuente: Alianza entre turismo y cultura en el Per(, Organizaciéon Mundial del Turismo
OMT, 2016).

Por otro lado, dentro de la situacion social, la generacion de empleo en el sector
turismo no ha dejado de crecer desde el 2011, cuando se generaron 313 mil empleos. Segun
cifras de la Organizacion Mundial del Turismo, durante el afio 2016, el sector turismo en el
Pert emple6 390,655 personas.

El 2017 el sector genero 400 mil empleos directos y se espera que para el 2018
aumenten en 15 mil mas. La contribucion total del sector (no solo gastos de hotel y viajes,
sino también tasas, comida, restaurantes, ropa u otros bienes) al empleo en el 2017 fue de 1,2
millones de empleos, es decir, 8% del empleo total.

(Fuente: https://larepublica.pe/economia/1216700-turismo-en-peru-genero-ingresos-por-mas-

de-us-8-mil-millones, 25 de marzo del 2018)
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Contribucion directa de viajes y turismo al empleo
(empleos generados)
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Figura 09. Contribucion Directa de Viajes y Turismo al Empleo (Fuente:
https://larepublica.pe/economia/1216700-turismo-en-peru-genero-ingresos-por-mas-de-us-8-
mil-millones, 25 de marzo 2018).

Contribucion total de viajes y turismo al empleo
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Figura 10. Contribucién del Turismo al Empleo Generado (Fuente:
https://larepublica.pe/economia/1216700-turismo-en-peru-genero-ingresos-por-mas-de-us-8-
mil-millones, 25 de marzo 2018).

Durante el 2017 el entorno social en Peru fue agitado, hubo diferentes huelgas y
protestas, principalmente, reclamos al gobierno.

En junio del 2017, el Sindicato Unico de Trabajadores en la Educacion Regional
(SUTER) del Cusco inici6 una huelga en la region para exigir al Gobierno central que
aumentara el sueldo minimo de los docentes al valor de 1 Unidad Impositiva Tributaria
(UIT), es decir, S/4,050; en ese momento, el piso salarial de los maestros publicos llegaba a

S/1.200. La huelga docente alcanzé 25 regiones del Pert y durd hasta septiembre de ese afio.
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Durante julio del 2017, la Federacién Médica Peruana (FMP) anuncid que iniciaba una
huelga nacional. Los médicos reclamaban, entre otras cosas, el incremento del presupuesto
para el Ministerio de Salud (MINSA) y para el Seguro Integral de Salud (SIS), asi como la
optimizacion de la infraestructura hospitalaria publica.

(Fuente: https://elcomercio.pe/peru/2017-huelgas-pusieron-jaque-pais-fotos-noticia-483657,

30 de diciembre del 2017).

Las manifestaciones y huelgas, son un aspecto negativo para el turismo. Los visitantes
entorpecen sus actividades programadas, y otros cancelan su vista al Peru.

En el aspecto social, el BCR sefiala que en el 2018 la tasa de desempleo anual ha
incrementado respecto al 2017, situandose con un 8.10%; una cifra no muy alentadora que se

espera reducir para el 2019.

4.1.4. Analisis Tecnoldgico.

La tecnoldgica también ha incursionado en la industria del turismo, con el objetivo de
mejorar la experiencia de los turistas en las diferentes actividades que realicen.

El avance constante en el desarrollo de tecnologias, especialmente informacion y
comunicacion, el nimero creciente de personas con maviles, junto con el aumento en las
tasas turisticas hicieron necesario nuevos objetivos y canales de distribucion de informacion.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo de Perd (MINCETUR), ha dado apoyo
para la creacion de varias aplicaciones para teléfonos inteligentes “smartphones” y
dispositivos moviles, con el propdsito de facilitar y potenciar la experiencia de los turistas.

En el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez en Lima, se cuenta con una aplicacién
que puede descargarse por medio de un codigo QR; esta aplicacion cuentan con informacién
y teléfonos de seguridad. Por otro lado, una vez activada, Is pasajeros pueden ser

monitoreados a través de pantallas de seguridad ciudadana y de un sistema de comunicacion
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integrado a lo largo del corredor turistico. Por otro lado, también se tiene la presencia de
Audio Guias y Servicios Turisticos, dos aplicaciones creadas con el soporte de organismos
publicos; las mismas que permiten descargar guias en audios, en inglés como espafiol, de
rutas en la capital de Peru; por otro lado la aplicacion de Servicios Turisticos, es un
geolocalizador que a través del GPS del teléfono movil se pueden encontrar hoteles,
restaurantes, museos, etc., que se encuentren cerca de su ubicacion. (Fuente:

http://agencia.donweb.com/peru-apuesta-a-los-turistas-tecnologicos/, 2014).

Segun la pagina web EI Portal del Turismo, la tecnologia es protagonista en la
industria de viajes, debido a sus herramientas innovadoras que simplifican los procesos y
generan informacion mas personalizada para el usuario, menciona también que la empresa
SKIFT, investigadora del sector turismo, realizé un foro mundial que reunié a los principales
estrategas para debatir el futuro de los viajes. En este evento se discutié sobre las actuales
tendencias, en las que mencionan:

- Lainteligencia artificial: Considerando el uso de los asistentes virtuales y las
plataformas moviles.

- La personalizacion: Acciones que mejoren la fidelidad para clientes, facilidades y
flexibilidad en servicios.

- Interaccion humana: Lo digital no puede relegar lo presencial.

- El futuro de los viajes pertenece claramente a la tecnologia. Las empresas que
definiran la forma en como buscamos y experimentamos los viajes seran los gigantes
tecnoldgicos Google, Facebook y Amazon, que trabajan en conjunto con empresas de
turismo como Expedia.

Sin duda, este escenario representa un reto para las industrias del sector, que deberan

estar a la vanguardia en un mundo cada vez mas globalizado.


http://agencia.donweb.com/peru-apuesta-a-los-turistas-tecnologicos/
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(Fuente: http://www.portaldeturismo.pe/noticia/la-influencia-de-las-nuevas-tecnologias-en-

el-turismo, Diciembre 2016).

En el sector hotelero se puede mencionar a Trip advisor, Booking y Expedia como las
principales plataformas importantes en las que se comparten opiniones diversas de viajeros,
se prevé que para el 2020, las agencias de viajes online seran el boom del sector turismo, ya
que tendrén un crecimiento anual de 12%, se caracterizaran por ser intermediarias digitales
entre los servicios turisticos y los clientes a través de aplicaciones maviles y paginas web

(Fuente: http://www.portaldeturismo.pe/noticia/el-auge-de-las-agencias-de-viajes-online-y-

sus-proximos-desafios, Septiembre 2016).

4.1.5. Analisis Ecoldgico.

A partir de la década de los 90°s se intensifica la preocupacion por la problematica
ambiental, y el turismo no fue ajeno a ello, es asi que se inicia el desarrollo de una serie de
nuevos productos turisticos, que tienen como escenario principal la naturaleza y el medio
rural, hablamos de: agroturismo, ecoturismo, turismo cultural, turismo de naturaleza, entre
otros. La preocupacion surge, debido a que el turismo no solamente es reconocido como la
industria que genera desarrollo socio economico y cultural, sino que también contribuye a la
gradual degradacion ambiental y a la pérdida de la identidad local.

(Fuente: Revistas de investigacion de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 2003

http://revistasinvestigacion.unmsm.edu.pe/index.php/idata/article/viewFile/5982/5179 )

Con el fin de promover el manejo sostenible de la actividad turistica, la Direccién

Nacional de Turismo ha disefiado manuales de buenas practicas ambientales.


http://www.portaldeturismo.pe/noticia/la-influencia-de-las-nuevas-tecnologias-en-
http://www.portaldeturismo.pe/noticia/el-auge-de-las-agencias-de-viajes-online-y-
http://revistasinvestigacion.unmsm.edu.pe/index.php/idata/article/viewFile/5982/5179

El propdsito de dichos manuales es incentivar e incluir, dentro de la actividad

turistica, la conciencia y responsabilidad de un turismo sostenible y responsable, entre los

planes de desarrollo de prestadores de servicios turisticos y de los gobiernos regionales.

Entre los manuales elaborados se encuentran los siguientes:

De gestion de servicios:

a.

Manual de buenas préacticas de gestion de servicio de manipulacion de alimentos
para restaurantes y servicios afines.

Manual de buenas practicas de gestion de servicio para establecimientos de
hospedaje.

Manual de buenas practicas de gestion de servicio para agencias de viaje y
turismo.

Manual de buenas practicas de gestion de servicio para guias de turismo y

operacion turistica.

De gestion ambiental:

a. Manual de buenas practicas de gestion de servicio para agencias de viaje y

turismo.

Manual de buenas practicas de gestion de servicio para guias de turismo.
Manual de buenas practicas de gestion de servicio para establecimientos de
hospedaje.

Manual técnico de difusion de educacion ambiental para albergues en zonas
rurales.

Manual técnico de difusion del sistema de tratamiento de aguas servidas para
albergues en zonas rurales.

Manual técnico de difusion para el manejo de residuos sélidos para albergues en

zonas rurales.
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De igual modo, la guia introductoria de buenas précticas ambientales para el sector
turismo elaborada por el MINCETUR y enmarcada en el plan nacional de calidad turistica
(CALTUR), constituye un gran referente para mejorar la calidad de vida, estableciendo
lineamientos aplicados a través de medidas preventivas que eviten los riesgos ambientales
asociados a cualquier actividad y, la ejecucion de acciones positivas que reduzcan el impacto
ambiental en el desarrollo turistico.

Fuente:

http://legislacionambientalspda.org.pe/index.php?option=com content&view=article&id=72

8&Itemid=3690, Ministerio del Ambiente, abril 2018)

Por otra parte, el MINCETUR aprobd la politica ambiental del sector turismo, la
misma que se manifiesta en una serie de lineamientos:

a. Promover y apoyar el uso sostenible de los recursos de la naturaleza y del ambiente en
general, como respeto del derecho de las generaciones futuras a su usufructo y
beneficio, de acuerdo a lo establecido en la ley general del ambiente y en el marco del
SNGA.

b. Promover el uso adecuado de los recursos turisticos y el incremento de la
competitividad, calidad y conciencia turisticas en armonia con el ambiente.

c. Reconocer que este aprovechamiento debe ser compatible con las necesidades de las
poblaciones actuales y su derecho a una calidad de vida digna y justa.

d. Promover e implementar medidas que contribuyan al control y prevencion de la
contaminacion ambiental y a la conservacion de la biodiversidad.

e. Reconocer la necesidad de una vision integral del aprovechamiento de los recursos

naturales para garantizar el sostenimiento de los servicios actuales de la biodiversidad.


http://legislacionambientalspda.org.pe/index.php?option=com_content&amp;view=article&amp;id=72
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f.  Priorizar el principio de prevencién como la alternativa de mayor rentabilidad
econOmica, ecoldgica y social.

g. Promover la reduccién del consumo de recursos, el reuso, el reciclaje y la eco
eficiencia, como estrategias de apoyo al control del deterioro ambiental.

h. Implementar, mantener y evaluar constantemente sus acciones de control de
contaminacion ambiental.

I. Reconocer que el ambiente es un derecho y deber para todos sus miembros y
promover que sea tratado integralmente en todos sus niveles.

J.  Comprometerse a que todos sus miembros asuman, en caso necesario, Su Compromiso
con la conservacion y el uso sostenible de los recursos del ambiente, mediante la
participacion voluntaria y la busqueda de acuerdos concertados.

k. Promover la generacion de sinergias dentro del sector y con otros sectores, asi como
con los niveles regional y local de gobierno o representacion de las comunidades.
Evitar la duplicidad de acciones en el desarrollo turistico.

I.  Reconocer la necesidad de incorporar la mejora continua en sus procesos como un
requisito para la competitividad, el perfeccionamiento de la calidad de sus servicios y
productos, y el incremento de la conciencia turistica en armonia con el ambiente.

m. Velar porque sus operaciones no afecten el ambiente de otros paises o zonas de
jurisdiccion internacional.

Fuente:

http://legislacionambientalspda.org.pe/index.php?option=com content&view=article&id=72

2&Itemid=3686, Ministerio del Ambiente Abril 2018)

En estos momentos la sostenibilidad ecologica y ambiental es una particularidad que

brinda un valor diferencial para turistas, quienes pueden estar dispuestos incrementar sus


http://legislacionambientalspda.org.pe/index.php?option=com_content&amp;view=article&amp;id=72

pagos por un hotel o agencia de viajes que emplea buenas practicas para el cuidado y
sostenibilidad del medio ambiente.

En Peru existen cadenas hoteleras exitosas a través del concepto de turismo
sostenible, entre ellas: Inkaterra (hoteles en Cusco y Puerto Maldonado) y la cadena

Rainforest Expeditions (Puerto Maldonado).
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4.2. Impacto en Clientes/Proveedores de Cada una de las Variables del Entorno

4.2.1. Impacto sobre clientes.

El marco politico gubernamental genera un efecto positivo, debido a que las leyes,
normas y politicas protegen en mayor medida las actividades de turismo realizadas, asi como
el uso de los servicios ofrecidos.

La mayor inversion en infraestructura hotelera, genera un efecto positivo en los
clientes, debido a que brinda mayores oportunidades de eleccion.

La variable cultural; genera un efecto positivo en los clientes, debido a que existe una
tendencia al desarrollo de nuevos productos culturales en diferentes zonas, que amplia el
menu de actividades que pueden ejecutar en su estadia.

Por otro lado, la variable social, debido a la tendencia a constantes movilizaciones y
huelgas, genera un efecto negativo en los clientes, porque a causa de estos eventos postergan,
paralizan o anulan sus actividades en turismo.

La variable tecnoldgica, genera un efecto positivo en los clientes, porque facilitan y
potencian su experiencia en los diferentes destinos, a través del uso de dispositivos méviles y
diversas aplicaciones.

La variable ecoldgica, genera un efecto positivo, debido a que globalmente existe una

tendencia hacia la proteccion del medio ambiente.
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Tabla N° 11

Impacto sobre Clientes

Variables Impacto
Positivo Negativo
Politico Normas protegen la industria
A A mayor inversion en la industria
Econdmico ayo _,e slon € .6} dustria,
mayor opcion de eleccidn
endencia al desarrollo de nuevos
Cultural T

productos turisticos
Postergacion y cancelacion de
Social operaciones que dafa la imagen de
Per( y Cusco como destino
Facilitan y potencian la experiencia
de los turistas
Tendencia hacia la proteccion del
medio ambiente

Tecnoldgica

Ecoldgica

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2. Impacto sobre los proveedores.

La variable politica y gubernamental genera un efecto positivo en los proveedores de
la empresa, debido a que son negocios formales.

Por otro lado, la poca claridad y burocracia en la tributacion en el sector turismo,
genera efectos negativos (principalmente informalidad) sobre todo en las agencias de viajes,
operadores y servicio de transporte.

La variable econdmica, genera efectos positivos en los proveedores, debido a que
garantizan un crecimiento sostenible y la presencia de mayores oportunidades.

La variable cultural, genera beneficios principalmente a los proveedores de destinos
culturales (turismo rural comunitario) que pueden desarrollar y ofrecer nuevos productos.

Por otro lado, la variable social, por tendencia a la inestabilidad genera un efecto
negativo en todos los proveedores, ya que las movilizaciones y huelgas, paralizan todas las

actividades, no solamente operativas sino financieras.
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La variable tecnoldgica, genera oportunidades para los proveedores de la empresa,
gracias a facilitar la busqueda de informacion y recursos, comunicacion, cotizaciones,
transacciones, entre otros, minimizando los costos y tiempos.

El aspecto ecoldgico, genera un efecto mediano en los proveedores, debido a todas las
regulaciones y pardmetros que deben cumplir para ofrecer sus productos o servicios a la
empresa.

Tabla N° 12

Impacto sobre Proveedores

Variables Impacto
Positivo Negativo

. Promueve la formalidad de los La poca glarldad y_burocrac_|a en la
Politico tributacion genera informalidad en

negocios del sector .
otros negocios del sector
Garantiza un crecimiento sostenible
Econdmico y la presencia de mayores
oportunidades
A proveedores de destinos
Cultural culturales que pueden desarrollar y
ofrecer nuevos productos
Social Paralizan todas Ia}s acti_vidac_ies, no
solamente operativas sino financieras
Facilitan la busqueda de
informacion y recursos,
Tecnolodgica comunicacion, cotizaciones,
transacciones, entre otros,
minimizando los costos y tiempos
Las regulaciones y parametros que
Ecoldgica deben cumplir para ofrecer sus
productos o servicios a la empresa

Fuente: Elaboracién propia

4.3. Efecto en la Empresa de Cada una de las Variables del Entorno
Dentro del aspecto politico legal, la parte tributaria genera efectos no favorables
debido a la burocracia generada. Por otro lado, el respeto a las leyes vigentes garantiza el

desarrollo de la empresa en el largo plazo.
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La variable econdmica, brinda un horizonte de sostenibilidad para el crecimiento
econdmico de la empresa.

Es respeto y puesta en valor del aspecto cultural, genera efectos positivos para la
empresa, ya que se pueden hacer alianzas estratégicas con proveedores de destinos culturales
(turismo rural comunitario y todas sus variantes) para consolidar la oferta de servicios del
hotel.

Las manifestaciones y paralizaciones de caracter social, siempre generaran una
situacion negativa para la empresa y empresas del sector.

La variable tecnoldgica genera efectos positivos debido a que se puede acceder a
tecnologias a bajo costo que optimicen la operatividad del hotel.

El aspecto ecoldgico genera un efecto positivo, porque brinda la oportunidad de
disefiar aplicar politicas orientadas al cuidado del medio ambiente, situacién que derivaria en

la mayor satisfaccion de los clientes.

4.4. Oportunidades y Amenazas

4.4.1. Oportunidades.

a. Crecimiento econdémico sostenido del Peru y estabilidad politica y normatividad
en el sector.

b. Mecanismos de promocion del destino Per( por parte de instituciones publicas
como PROMPERU en mercados internacionales atractivos.

c. Tendencia creciente de arribos de turistas internacionales y nacionales tanto al
Pert como a Cusco; asi como el mayor gasto en estadia.

d. Uso de dispositivos moviles y aplicaciones, orientadas a mejorar la experiencia del

turista y la cadena de valor del sector.
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e. Existencia de culturas distintas y Unicas, bases para el desarrollo de nuevos
productos turisticos.

4.4.2. Amenazas.

a. La presencia de huelgas y manifestaciones sociales no controladas, que perjudican
la imagen del Peru y sus productos turisticos; disminuyendo, paralizando y
cancelando arribos de turistas.

b. Competencia de inversores hoteleros extranjeros y nacionales, con mayores
ventajas competitivas en el pais y en la region Cusco.

c. Fendmenos climatologicos que pueden afectar directamente el desarrollo de

actividades turisticas y el acceso a los principales destinos.

4.5. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos EFE

Como resultado del analisis PESTE se ha elaborado la matriz de Evaluacion de
Factores Externos (EFE), que cuantifica las oportunidades y amenazas que brinda el entorno
para el hotel — escuela — boutique la Casa de Don Ignacio.

La siguiente tabla muestra la matriz EFE para el Hotel Escuela Boutique La Casa de
Don Ignacio, que tiene ocho factores, cinco oportunidades y tres amenazas. El valor
ponderado que se obtuvo es de 1.46, que se halla por debajo del promedio (2.50), lo que

muestra una respuesta pobre del Hotel frente a las oportunidades y amenazas del entorno.
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Tabla N° 13

Matriz EFE del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

Factores Externos Clave

Oportunidades Peso Valor Ponderacion
Crecimiento econdmico sostenido del Perd y estabilidad 011 3 0.33
politica y normatividad en el sector.
Mecanismos de promocion del destino Per( por parte de
2 instituciones pablicas como PROMPERU en mercados 012 1 0.12
internacionales atractivos.
Tendencia creciente de arribos de turistas internacionales y
3 nacionales tanto al Pert como a Cusco; asi como el mayor 015 1 0.15
gasto en estadia.
Uso de dispositivos mdviles y aplicaciones, orientadas a

4 mejorar la experiencia del turista y la cadena de valor del 012 2 0.24
sector.
Existencia de culturas distintas y Unicas, bases para el
5 desarrollo de nuevos productos ¥uristicos. P 010 1 0.10
0.60 0.94
Amenazas
La presencia de huelgas y manifestaciones sociales no
1 controladas, que perjudican la imagen del Perd y sus 014 1 0.14
productos turisticos; disminuyendo, paralizando y cancelando
arribos de turistas.
Competencia de inversores hoteleros extranjeros y nacionales,
2 con mayores ventajas competitivas en el pais y en la region 014 1 0.14
Cusco.
Fendmenos climatolégicos que pueden afectar directamente el
3 desarrollo de actividades turisticas y el acceso a los 012 2 0.24
principales destinos.
0.40 0.52
1.00 1.46

Fuente: Elaboracion propia. Nota. Valor: 4 = responde muy bien, 3 = responde bien, 2 =
responde promedio, 1 = responde mal
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Capitulo V: Analisis de la Industria
5.1. Descripcion del Mercado
5.1.1. Demanda.
La demanda en Per0 esta constituida por los turistas, a nivel nacional se muestra una
tendencia creciente, como puede apreciarse en la siguiente tabla:
Tabla N° 14

Arribo de Turistas Extranjeros a Per(

Meses 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Enero 246 858 255 983 266 299 298 225 304 712 327 642
Febrero 241 127 263 144 268 118 295 126 324 365 325001
Marzo 228 614 253 180 266 479 274 152 300 342 295 655
Abril 215975 236 237 241 635 262 713 276 086 312 587
Mayo 215 592 256 187 264 283 268 354 296 146 301 189
Junio 225 036 258 511 245733 275 926 276 779 318 588
Julio 268 788 302 309 299 154 332 645 365 320 388 939

Agosto 242 986 276 730 291 276 305 699 339 081 361 264
Septiembre 234 605 249 413 254 394 270 498 303 223 340535
Octubre 244 308 282 219 274 695 301735 324 565 352679
Noviembre 238 813 258 735 257 567 272 924 299 785 331 844
Diciembre 242 921 270991 285 301 297 712 334 057 376 416
Total 2845623 3163639 3214934 3455709 3744461 4032339

Fuente: MINCETUR 2018
Del mismo modo, en la region Cusco la tendencia es creciente:
Tabla N° 15

Turistas Nacionales y Extranjeros a Cusco

Ao Nacional Extranjero Total

2007 524,845 898,600 1,423,445
2008 596,951 1,060,573 1,657,524
2009 655,448 1,012,839 1,668,287
2010 778,464 969,488 1,747,952
2011 839,687 1,234,604 2,074,291
2012 907,579 1,449,483 2,357,062
2013 973,033 1,559,836 2,532,869
2014 1,055,370 1,691,728 2,747,098
2015 1,023,419 1,858,258 2,881,677
2016 1,084,363 1,968,916 3,053,279
2017 1,207,649 2,063,154 3,270,803

Fuente: MINCETUR 2018
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Por otro lado, la tendencia de pernoctaciones también se muestra creciente, como se

puede apreciar en el siguiente grafico
NACTONAL Iy ) TOTAL {7] TOTAL
(NP) f ) (EA) (TA) (NP/NA) (EP/EA) J(TP/TA)
380532 405596 840128 247415 215915 463330 154 210 183
369339 460509 829908 248963 218752 467715 148 2n 177
339333 524985 864318 227181 200702 496543 149 195 174
357812 676947 1034759 231850 330627 562477 154 205 184
340544 734103 1074047 220785 358503 579288 154 205 186
324428 683483 1007911 203540 329303 532843 159 208 189
342030 677,197 1019227 226941 320482 547423 151 a1 186
2003 343359 710139 1053498 22289 355197 578093 154 200 182
478009 1305957 1584826 305411 677000 98241 157 163 101
519898 1309752 1829650 371908 720908 1098810 140 180 167
645861 1418723 20064584 436394 744898 1181292 148 190 175
TT45B2 1674215 2448797 524845 BOB 600 1423445 148 186 172
BA9 146 1933511 2782657 596951 1000573 1857524 142 182 168
925885 1833904 2759849 055448 1012839 1008287 141 181 165
1094543 1692562 2787108 778464 D65483 1747952 14l 175 159
2013 707493 1524348 2231841  B3I90B7 12340604 2074291 084 123 108
1308558 2490205 3798703 907,579 1449483 2357002 144 172 161
1452071 20608132 4120203 973033 1559836 2532809 145 Ln L63
1515261 2905435 4420696 1055370 1691728 2747098 144 172 161
1481431 3138025 4619450 1023419 1858258 2881677 145 169 160

Figura 11. Tendencia de Pernoctaciones por Arribos en la Region Cusco Fuente: Boletin
Estadistico de Turismo 2015, Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo del Cusco
(DIRCETUR)

Como se puede observar, la evolucion de las llegadas y pernoctaciones, muestra un
crecimiento sostenido durante los afios 1996 al 2015, llegando a 3°138,408 pernoctaciones y
2°881,677 llegadas a la Region Cusco, sustentado principalmente por el incremento de
visitantes extranjeros.

El promedio de permanencia de visitantes para el afio 2015 fue de 1.60 pernoctaciones
por arribo. Asi también se puede apreciar que el promedio de permanencia del turista
extranjero (1,69 pernocte por arribo) fue mayor al turista nacional (1,45 pernocte por arribo)
en la Region Cusco.

Respecto a la procedencia de los turistas extranjeros a la Region Cusco, el mayor

porcentaje esta conformado por turistas de Estados Unidos (25,73% del total de llegadas de
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extranjeros). Por otro lado, en Sudamérica el pais con mayor cantidad de emision de turistas a

Cusco, es Brasil, con el 7,05% del total.
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Figura 12. Arribos de turistas extranjeros a Cusco, segun pais de procedencia. Fuente:
Boletin Estadistico de Turismo 2015, Direccién Regional de Comercio Exterior y Turismo
del Cusco (DIRCETUR)

Respecto, a la procedencia de los turistas nacionales a la Regién Cusco, durante el
2015, el mayor porcentaje estuvo conformado por visitantes de la misma region 42.4%, asi

mismo, visitantes de Lima Metropolitana y del Callao constituyen el 25% del total de

visitantes.
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Figura 13. Arribos de turistas nacionales a Cusco, segun pais de procedencia. Fuente: Boletin
Estadistico de Turismo 2015, Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo del Cusco
(DIRCETUR)

En funcién al perfil de la demanda en Cusco; las categorias superiores (upscale y
luxury) es muy relevante: el 40% de la demanda de habitaciones pertenece a estas dos

categorias mientras que la demanda de midscale es “Gnicamente” un 60%.

Habitaciones

Arribos Pernoctaciones NO % habs
Midscale 571,564 980,305 1,490 60%
Upscale 156,292 310,767 498 20%
Luxury 186,843 336,415 509 20%
Total 914,700 1,627,487 2,497 100%

Figura 14. Arribos y Pernoctaciones por Tipo de Hotel. Fuente: Brechas hoteleras en 7
ciudades del Perd, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, Octubre 2013.
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5.1.2. Oferta.

Para este analisis, se ha considerado la oferta hotelera de la provincia del Cusco;
segun datos estadisticos de la DIRCETUR Cusco (Agosto 2016); la ciudad del Cusco cuenta
con 881 establecimientos de hospedaje, con 12,799 habitaciones y 24,854 camas registradas.
En relacion a las categorias, los establecimientos de 3, 4 y 5 estrellas son 64 (7.3%), mientras
que 815 son de menor categoria alcanzando (92.5%), asimismo se cuenta con 2 albergues
registrados en la provincia del Cusco.

La capacidad disponible de los establecimientos de 3, 4 y 5 estrellas es de 3,109
habitaciones y 6,037 camas; por otro lado, los hospedajes de menor categoria congregan un
total de 9,622 habitaciones y 18,540 camas.

En cuanto, a la infraestructura promedio los alojamientos con mas de 3 estrellas
disponen de 49 habitaciones y 94 camas en promedio, mientras que los hospedajes con menos
de 3estrellas disponen de 12 habitaciones y de 23 camas aproximadamente. (Fuente: Boletin
Estadistico de Turismo 2015, Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo del Cusco
- DIRCETUR).

Las ultimas cifras publicadas por MINCETUR muestran el avanzado crecimiento de
la oferta de establecimientos de hospedaje en la provincia de Cusco, como se observa en total
existen 1961 establecimientos, de los cuales resaltan aquellos no categorizados con un

numero total de 1701, que corresponde a casi el 87%.



Tabla N° 16

Infraestructura Hotelera de la Provincia del Cusco
Numero de establecimientos de hospedaje en la provincia de Cusco

Categoria Cant_idqd Ca_ntid_ad
Establecimientos Habitaciones
5 Estrellas 12 1048
4 Estrellas 11 992
3 Estrellas 83 2993
2 Estrellas 100 2055
1 Estrella 42 737
Albergue 12 160
No
Categorizados 1701 18195
Total 1961 26180

Fuente: Estadisticas de Turismo 2017, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR)

Durante el afio 2013, Cusco contaba con 81 hoteles; 72% pequefios (menos de 51
habitaciones), 19% medianos (entre 51 y 100 habitaciones), 6% grandes (méas de 100
habitaciones) y el 3% restante muy grandes (mas de 151 habitaciones). EI 59% de las 3,971
habitaciones disponibles eran midscale, un 17% upscale y un 24% luxury.

Fuente: Brechas hoteleras en 7 ciudades del Pert, Ministerio de Comercio Exterior y

Turismo, Octubre 2013.

Tabla N° 17

Hoteles y Habitaciones de Cusco por Categoria (Diciembre de 2016)

Hoteles Habitaciones
Cusco N° % NP %
Midscale 64 79% 2,352 59%
Upscale 7 9% 682 17%
Luxury 10 12% 937 24%
Total 81 100% 3,971 100%

Fuente: Brechas hoteleras en 7 ciudades del Perd, Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, Octubre 2017
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Tabla N° 18

Habitaciones de Cusco por Categoria (Diciembre de 2012)

Hoteles
1 — 50 habitaciones 58 2%
51 — 100 habitaciones 15 19%
101 — 150 habitaciones 5 6%
151 — 200 habitaciones 2 23%
201 — 250 habitaciones 1 1%
Total 81 100%

Fuente: Brechas hoteleras en 7 ciudades del Per(, Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, Octubre 2013.

Para la investigacion de Mercado se identifico el problema objeto de investigacion
relacionado con la baja rentabilidad del negocio, se plante6 el objetivo general y objeticos especificos
y se analiza la oferta y la demanda turistica, para finalmente obtener estrategias y plantear las

recomendaciones y conclusiones del plan estratégico.

Todos los datos analizados se obtienen de fuentes oficiales del Estado.
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5.2. Descripcion de las Cinco Fuerzas Competitivas de la Industria

El modelo de las cinco fuerzas permite realizar un analisis competitivo, y poder
determinar la estructura y atractividad de la industria donde la empresa compite. El analisis
de las condiciones competitivas e industriales es el punto de partida para evaluar la situacion
estratégica y la posicion del hotel — escuela — boutique la Casa de Don Ignacio en el sector y

los mercados que lo componen.

Desarrollo potencial de
productos sustitutos

Poder de negociacion de Rivalidad entre empresas Poder de negociacion de los
proveedares competidoras clientes

Ingreso potencial de nuevos
competidores

Figura N° 15. Modelo de la cinco fuerzas competitivas. Fuente: Tomado de PORTER 1980.

5.2.1. Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Un sustituto puede ofrecer la misma funcion en el mercado. Hay otros productos que
compiten indirectamente con el producto planteado, que estan orientados a satisfacer la
misma necesidad.

El producto sustituto, satisface la misma necesidad, pero con otra tipo de tecnologia y
tal vez en otro lugar. La diferente naturaleza de los productos sustitutos, no implica que no
quebranten la rentabilidad de la empresa.

El valorar la intensidad de la amenaza, implica analizar si los productos sustitutos

representan un problema.
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Tabla N° 19

Productos Sustitutos

Productos sustitutos Consideraciones

Airbnb Startup americana de alquiler de alojamiento particular
Albergar a alguien en un sofé durante su estancia, ejerciendo de
Couch Surfing guia local y enriqueciendo la visita ofreciendo otra perspectiva del

lugar que se esté visitando

Conecta viajeros con propietarios y agentes, proporcionando

acceso a viajeros a una amplia variedad de alojamientos alrededor
HomeAway del mundo, esta completamente comprometido con los alquileres

de vacaciones directos con propietarios, y dirigido a dar un valor

excepcional a los anunciantes.

También conocido como camping de lujo o con glamour, es esa

escapada a la naturaleza que siempre has querido hacer. En

Glamping Hub ambientes naturales tales como la playa, la montafia, el bosque, el
desierto, etc. alojado en una unidad Unica, como una casa arbol
apartada.

House trip Empresa Suiza parte de TripAdvisor

Be mate Apartamentos particulares en alquiler

Fuente: Elaboracién propia

A pesar de que el apartamento vacacional siga siendo el producto sustitutivo del
hotelero por excelencia; las nuevas formas de "comercializacion" que estan surgiendo hacen
que se pueda ver como otro sustitutivo diferente al tradicional debido a las formas en las que
esta llegando al viajero y el dafio que esta provocando directa e indirectamente al producto
hotelero y todo lo que le rodea.

(Fuente: http://comunidad.hosteltur.com/post/2013-09-26-los-sustitutivos-del-producto-

hotelero.html, septiembre 2013)

El efecto sustitucion resultard mayor cuanto mas interesante sea la combinacion
calidad precio.

Existe una diversidad de productos sustitutos en el sector hotelero, son numerosos, de
buena calidad, son de facil accesibilidad por medio de paginas web y/o dispositivos moviles y

cuentan con precios atractivos.


http://comunidad.hosteltur.com/post/2013-09-26-los-sustitutivos-del-producto-

Tabla N° 20

Matriz de Productos Sustitutos
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. Muy
Poder negociador de P . Mu
los client?es poco atra(::ii(:/o Neutro  Atractivo atract?/vo
atractivo
Dlsponlbllldad de Muchos 9 PoCOS
sustitutos
FaC|I|dad_de cambio Bajo 3 Alto
para el cliente
Nivel de diferenciacion Alto 4 Bajo
Rendimiento y calidad Promedi
entre el producto y sus Alto 4 o
sustitutos
Promedio 3.25

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2. Ingreso potencial de nuevos competidores.

Es necesario conocer y analizar la fuerza de los competidores potenciales en este

mercado; este analisis determinard, que tan atractivo es el mercado para potenciales

competidores.

El ingreso de nuevas empresas significa menos participacion en el mercado, situacion

que puede generar que las empresas existentes bajen sus precios, 0 exageren sus costos,

reduciendo la rentabilidad. El analisis dard como resultado el nivel de atractividad del

mercado para la entrada de nuevos competidores. (Fuente: Atractividad de los mercados

turisticos y fortalezas de destino; Secretaria de Turismo México)

La amenaza de nuevos competidores en Cusco en el sector hotelero es ALTA; éstos

encuentran las siguientes facilidades:

a. Demanda creciente de turistas nacionales y extranjeros en Cusco.

b. Existencia de oferta de recursos humanos calificados.

c. Economias de escala: las empresas de prestacion de servicio hotelero realizan sus

economias de escalas bajando sus costes por medio de sus proveedores, al
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comprar en grandes cantidades inmobiliarios, alimentos, etc. Les permite ofrecer

un servicio a bajos precios. Con lo cual, la llegada de nueva competencia es baja.

Barreras de entrada

a. Costos altos de inmuebles por metro cuadrado, ubicados en el centro historico del

Cusco.

b. Alta inversion en funcion a: (a) capacidad del hotel, (b) categoria del

establecimiento, (c) ubicacion, y (d) adquisicién del inmueble.

c. Obligaciones legales: permisos necesarios en Municipios y Gobierno Regional,

para poder iniciar el negocio.
d. Escasez de oferta de inmuebles que sean “adecuados”.
Tabla N° 21

Matriz de Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

. Muy
Poder negociador de Poco . Mu
los cIient?es poco atractivo Neutro  Atractivo atract?/vo
atractivo
Demanda existente Reducida 5 Alta
;)ferta de recursos Bajo 4 Alto
umanos

Costos de inmuebles Alto 1 Bajo

Obligaciones legales Alto 3 Bajo
Promedio 3.25

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3. Poder de negociacion de los clientes.

Los compradores intermediarios tienen un gran poder y la demanda cada dia se hace

mas sofisticada y exigente. Cuando los compradores buscan inducir la baja de precios y

negociar una calidad superior y mas servicios, su poder crece y amenaza reducir la

rentabilidad de las inversiones.

Para el analisis se puede responder al siguiente cuestionamiento: ;Como pueden

influir los clientes en los rendimientos del mercado?



La respuesta esta comprendida por los siguientes factores:
a. Los clientes tienen facilidad para cambiar de proveedor.

b. Los clientes tienen poder para precio del servicio.

¢. Los clientes cuentan con informacion sobre el sector hotelero en Cusco.

d. Existen productos sustitutos.

e. Existe la posibilidad de alianzas verticales dentro de la cadena de valor
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(operadores turisticos internacionales con cadenas hoteleras en Pert y Cusco).

f. Laalta sensibilidad del cliente sobre el precio hotelero.

Los clientes del sector hotelero tienen la facilidad de cambiar de proveedor dada la

accesibilidad a la informacion sobre el sector hotelero en Cusco y sobre los productos

sustitutos existentes.

Existe la posibilidad de que los clientes efectlen directamente la compra.
Por consiguiente, el poder de negociacion de los clientes es ALTO.
Tabla N° 22

Matriz del Poder Negociador de los Clientes

Poder negociador de Muy poco Poco Neutro  Atractivo Muy
los clientes atractivo  atractivo atractivo ,

N° de compradores POCOS 5 Iucho
importantes S
Diferenciacion Baja 4 Alta
Costo de cambio Bajo 4 Alto
Integracion en
definicion de un solo Baja 4 Alta
precio

Promedio 4.25

Fuente: Elaboracion propia.



5.2.4. Poder de negociacion de los proveedores.
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Los insumos, materiales, capital humano, atractivos, etc., son factores ofrecidos por

diversos proveedores. Los proveedores pueden incrementar sus precios o reducir la calidad

cuando tienen alto poder de negociacion. El analisis permitira conocer qué tanto poder de

negociacion tienen éstos proveedores; si pueden imponer condiciones que afecten la

rentabilidad de las operaciones, mayor sera su amenaza.

Los proveedores para el hotel — escuela — boutique la Casa de Don Ignacio, son: (a)

proveedores de alimentos y bebidas, (b) de Menajeria, mobiliario, accesorios y articulos de

limpieza, (c) recursos humanos, (d) transporte, (e) restaurantes y (f) servicios en general:

energia, agua, internet, television por cable, servicios financieros.

Caracteristicas de los proveedores:

a.  Son muchos y con limitado poder de negociacion.

b. Laempresa es considerada comprador importante.

c. No estan muy diferenciados y si existiera un cambio no generarian costos

adicionales.

d. No tienen la capacidad de vender el producto ofrecido por el Hotel.

Por consiguiente no se consideran a los proveedores como una amenaza al sector.

Tabla N° 23

Matriz del Poder Negociador de los Proveedores

Poder
. Muy poco  Poco - Muy
negociador de atractivo  atractivo  \euUC  AUACIVO - oactivo

los proveedores
Concentracion Bajo 4 Alto
de proveedores
Poder de la Fuerte 3 Débil
marca
Costos de Important .

. 3 irrelevante
cambio e
Precios de PoCO 3 Mucho
proveedores

Promedio 3.25
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Fuente: Elaboracion propia.

5.2.5. Rivalidad entre empresas competidoras.

La medicion de la rivalidad actual es la ponderacion de la intensidad de la amenaza de
aquellos que se encuentran compitiendo actualmente en el mercado/segmento estratégico en
el que se desea ingresar o permanecer. Un competidor actual es un competidor que se
encuentra compitiendo con productos similares.

La rivalidad del sector hotelero en Cusco es ALTA, debido a las siguientes razones:

a. Presencia de numero alto de competidores (cadenas de hoteles de 3,4y 5

estrellas).

b. Concentracién en el reparto del mercado.

c. Costos variables (economias de escala).

d. Diferenciacion de servicios.

Tabla N° 24

Matriz de la Competencia en el Mismo Sector

Rivalidad de Muy poco  Poco Neutro  Atractivo 4y

empresas atractivo  atractivo atractivo

N° de

] Muchos

competidores 2 Pocos

Crecimiento del .

sector Bajo 5 Alto

Estacionalidad de .

ventas Alta 4 Baja

Barreras de salida Pocas 2 Muchas
Promedio 3.25

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3. Matriz de Atractividad de Cada una de las Cinco Fuerzas

Analizando las 5 fuerzas de Porter, la atractividad del sector hotelero en Cusco es
ALTA, teniendo un promedio de 3.45, como se muestra a continuacién en la siguiente tabla:
Tabla N° 25

Andlisis del Grado de Atractividad de la Industria

Atracti\_/idad de la Muy poco Poco Neutro  Atractivo Muy

industria hotelera atractivo  atractivo atractivo

Productos sustitutos 3.25 3.25

Amenaza de entrada

de nuevos 3.25 3.25

competidores

Poder negociador de

los clientes 4.25 4.25

Poder negociador de 3.95 3.95

los proveedores

Rivalidad entre

empresas 3.25 3.25
Promedio 3.45

Fuente: Elaboracion propia.

5.4. Matriz de Perfil Competitivo

Este analisis ayudara a determinar la posicion competitiva Hotel Escuela Boutique La
Casa de Don Ignacio. La competencia esta compuesta por: (a).

La siguiente Tabla se presenta la matriz de perfil competitivo para el Hotel Escuela
Boutique La Casa de Don Ignacio, que cuenta con ocho factores criticos de éxito, siendo los
mas importantes por su peso: (a) estandarizacion de procesos, (b) conocimiento y acceso a

mercados mas competitivos, (c) infraestructura del hotel e (d) inversion y liquidez.



Tabla N° 26

Matriz de Perfil Competitivo
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Hotel Escuela

Factores criticos Boutique La Casa YAWAR INKA KENAMARI HOTEL EL
s q . HOTEL HOTEL PUMA
de éxito del sector de Don Ignacio
Peso Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje
Disponibilidad de
INSUMOS, 009 3 0.27 3 0.27 3 0.27 4 0.36
materiales y
accesorios
, Estandarizacionde .5 3 0.45 4 0.60 3 0.45 2 0.30
procesos
Capital humano
3 con vocacion de 0.12 3 0.36 3 0.36 4 0.48 2 0.24
servicio
Conocimiento y
4 accesoamercados 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60 2 0.30
mas competitivos
Infraestructura
hotelera acorde a
5 necesidades 0.14 3 0.42 4 0.56 4 0.56 2 0.28
viajero
Rendimiento y
6 oroductividad 0.12 1 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24
Précticas éticas y
socialmente
7 responsables con 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Stakeholders
Inversion y
8 liquidez 0.13 1 0.13 3 0.39 4 0.52 2 0.26
Total 1.00 2.25 3.54 3.54 2.28

Fuente: Elaboracion propia. Nota. Valor: 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 =

Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor

La matriz de perfil competitivo se ha elaborado en base a las entrevistas a

especialistas en el sector turismo, de las cuales se han identificado los factores criticos de

éxito y el peso de cada uno para la evaluacion correspondiente. Los especialistas

entrevistados: Jeldy Cruz, administradora del hotel La Casa de Don Ignacio;

ShawnWroughton, propietario del hotel Antigua Casona San Blas y Patricia Pinillos, gerente

de hotel Belmond Rio Sagrado Urubamba.
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Capitulo VI: Andlisis Interno
6.1. Descripcion de las Actividades de la Cadena de Valor de la Empresa

6.1.1. Administraciony gerencia.

La administracion en Cusco no cuenta con los instrumentos de gestion necesarios para
la toma de decisiones: planes estratégicos, planes operativos, planes de operacion, marketing,
investigaciones de mercado, etc. Las decisiones derivan de las situaciones presentadas dia a
dia, que luego se sustentan ante la gerencia en Lima. Por otro lado, la gerencia de negocios
ubicada en Lima no comunica la existencia de planes herramientas estratégicas a mediano o
largo plazo; realizad inspecciones en Cusco tres veces al afio.

El area de auditoria si exige la presentacion de documentos sustentatorios cada mes,
los mismos que se presentan en archivos virtuales y en fisico.

La empresa cuenta con el reglamento interno de trabajo (RIT) que detalla las
actividades y horarios por cada area.

La empresa no realiza préacticas de gobierno corporativo de manera alineada a la
vision y mision del negocio, hace donaciones de blancos y colchones a hogares de escasos
recursos econémicos.

El estilo de liderazgo en Cusco es participativo, aprovechando la experiencia de todos
los integrantes del equipo.

En relacion a la red de datos, el hotel cuenta con una base de datos de los clientes
atendidos durante todos los afios de operacion.

La Universidad San Ignacio de Loyola (USIL) tiene 50 afios de operacion como

corporacion educativa, con sedes en Peru, Estados Unidos (Miami) y Paraguay, tiene una
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imagen y prestigio ganados, sin embargo, el hotel que inicid sus actividades el afio 2007 no es

suficientemente conocido.

6.1.2. Marketing y ventas.

Las ventas del hotel se concentran en el segmento corporativo y huespedes directos
(captados por referencias y pagina WEB). Otro segmento significativo es el de estudiantes
internacionales de USIL (la tarifa por noche es baja, sin embargo la cantidad es
representativa).

Las tarifas actualmente utilizadas son las de hace 2 afios, se carece de un estudio de
costo beneficio.

La politica de precios de la empresa maneja 4 tipos de tarifas: (a) publicada, (b)
corporativa, (c) preferencial y (d) estudiantes; siendo las mas competitivas la corporativa y
preferencial, las promociones realizadas también se efecttian en base a estas dos.

La empresa no cuenta con un area de ventas especifico, la Administracion en Cusco y el area
de Recepcion se encargan de estas actividades.

El hotel no cuenta con un sistema de monitoreo de servicio postventa, las situaciones
negativas encontradas se mejoran con cada experiencia.

El servicio post — venta consiste en el envio de correos electronicos (en base a las
fichas de registro), con el contenido de agradecimiento por la preferencia y solicitando
comentarios a través de la pagina WEB o por medio de TRIP ADVISOR.

La creatividad y efectividad en la publicidad y promociones es incipiente,
dependiendo de Lima.

El anélisis del consumidor y sus preferencias se realizan durante el proceso del

servicio, desde que el cliente hace contacto hasta que se retira del hotel.
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Se realizan promociones para diversas fiestas nacionales, locales y corporativas: fiestas del
Cusco, fiestas patrias, vacaciones corporativas para USIL; se modifica constantemente las
tarifas en OTA’s (Online Travel Agencies); asi también, se realizan algunas promociones en
redes sociales.

Se cuenta con los siguientes medios de control: (a) informacion de ventas en el
sistema (Infhotel); (b) cuadro de facturacién interno y (c) consolidado de documentos fiscales
en fisico y en sistema realizado cada semana.

Por otro lado, mensualmente se realiza un analisis de precios de proveedores, tipos de
productos a comprar y actividades a realizar; son los insumos para hacer un presupuesto en
caso se necesiten realizar gastos no convencionales. Asi mismo, en funcion a la proyeccién
de ocupabilidad se modifican tarifas en la pagina WEB, de acuerdo al andlisis de tarifas de
competidores.

6.1.3. Operaciones.

El hotel cuenta con 21 habitaciones: simples, dobles, triples, cuadruples; teniendo una
capacidad instalada para 44 personas.

Se cuenta con 5 mini — departamentos: Dobles, Triples y cuadruples (Capacidad para
20 personas); ademas cuenta con &rea de almacenes, cocina, mantenimiento, housekeeping y
comedor para 40 personas. El hotel dentro de su infraestructura cuenta con estacionamiento y
rampas para discapacitados.

El suministro de materiales e insumos se realiza con la siguiente frecuencia: (a)

insumos para cocina cada 10 a 15 dias, (b) materiales para cocina y comedor cada
mes, (¢) materiales para housekeeping cada mes, (d) materiales para recepcion cada 6 meses
y (e) materiales y equipos para mantenimiento cada 6 meses.

Los servicios que son tercerizados son: (a) lavanderia, (b) trabajos complejos de

mantenimiento, (c) courier y (d) seguridad nocturna en el local.



El hotel cuenta con algunos procesos estandarizados: recepcion, limpieza de

habitaciones, desayuno buffet y armado de mesas.
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6.1.4. Finanzas y contabilidad.

Las tarifas rack® son altas en relacion a competidores con mayor categoria.

En relacion a las fuentes de capital, la Universidad San Ignacio de Loyola (USIL) asume los
gastos, costos y pago de tributos del hotel.

La comunicacion con el Directorio, se realiza a través de la Gerencia de Negocios.

La contabilidad es tercerizada y no esta especializada en la gestion hotelera, a ellos se
les envia la informacién en fisico para su revision y accion necesaria.

Las decisiones financieras, de inversion, situacion patrimonial y de dividendos, se centralizan
entre la Gerencia de negocios y el Directorio de USIL.

6.1.5. Recursos humanos.

El hotel no cuenta con profesionales altamente capacitados, la mayoria de ellos estan
en el hotel por experiencia en otros lugares; la seleccion de personal se realiza en
coordinacion con el area de Capital Humano en Lima, pasando todos los filtros y realizando
las entrevistas en Cusco y via telefonica en Lima.

No se cuenta con un plan de capacitacion, se implementan cada vez que se puede,
usualmente se ha tenido capacitaciones genéricas de seguridad en el trabajo y primeros
auxilios.

Actualmente el hotel cuenta con 14 colaboradores trabajando directamente. En caso
de horas extra, se les comunica con 5 dias de anticipacién, y previo consentimiento de ellos
se realiza el servicio adicional.

El costo de la planilla en Cusco es S/. 38,000.00, monto que esta por debajo de la
mayoria de hoteles en Cusco, debido a que el hotel no paga puntos hoteleros como los demas.
Considerando que actualmente el Gnico incentivo son las horas extras; pese a esta situacion el

personal estd comprometido y la rotacion es nula.

® Tarifa Rack (Hoteleria) Precio mas caro al que se puede vender una habitacion. Se utiliza
generalmente cuando el hotel tiene mucha demanda y pocas habitaciones.
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El clima laboral del hotel es considerado “bueno”, sin embargo existen problemas de
comunicacion entre areas. Se promueve una cultura organizacional enfocada en el trato
familiar, fortalecida con la adecuada actitud.

6.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones.

La informacion importante y urgente es recibida y enviada a todos por correo
electronico. Hay ciertos problemas de comunicacion con el area contable, (empresa tercera
contratada por USIL) debido a que no tienen mucho conocimiento sobre facturacion en
hoteles.

El area de sistemas, solamente trabaja 5 dias, muchas veces se tienen problemas de
facturacion, WIFI sin sefal, sistema que no responde, entre otros, lo que genera una
capacidad de respuesta muy lenta.

La Gerencia de Negocios y el Directorio de USIL, no solicitan informacién sobre
costos ni calidad en la gestion del hotel.

Todos los sistemas del hotel cuentan con usuarios y claves personales para el ingreso,
por otro lado se tiene un sistema de camaras para monitoreo en administracion y recepcion
que funciona las 24 horas del dia y personal de seguridad 12 horas durante la noche.

6.1.7. Tecnologia, investigacién y desarrollo.

No se realizan desarrollo de nuevos productos ni procesos, asi como no se cuentan
con acciones de mejora calidad.

El nivel de automatizacion esta en funcion al sistema hotelero en recepcion, por el
cual se registran todas las ventas y se realiza la facturacion; sin embargo, el personal que usa

el sistema directamente carece de capacitacion en el uso del mismo.
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6.2. Indicadores de cada una de las actividades de la cadena de valor.
Actualmente el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, no tiene un analisis
formal de la eficiencia, situacién que impide calificar adecuadamente los procesos de la

cadena de valor.

Administracion

Recursos Humanos

Actividades Tecnologia
Secundarias g

Investigacién y Desarrollo

Marketing

Mantenimiento

Recepcion

Universidad San Ignacio
de Loyola (USIL)

I % Corporativos I
18% Estudiantes USIL
. Hotel House Keeping
A;::;:fiif 30% Pagina WEB - | {
Pasajercs Directos
40% Agencias de Viaje

Figura N° 16. Cadena de Valor del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio. Fuente:
Elaboracion propia.

Salida de Pasajeros H Bervicio Post Venta

6.2.1. Calidad.

El hotel tiene estandarizados los principales procesos de las actividades primarias: (a)
recepcion, (b) limpieza de habitaciones, (c) desayuno buffet y (d) armado de meses; sin
embargo se carece de estandarizacion en los servicios post venta; asi como en las actividades
secundarias.

6.2.2. Eficiencia.

Es la relacion de los productos o servicios obtenidos entre la cantidad de recursos
utilizados; en este entender los procesos gque no son eficientes son: (a) marketing y ventas, (b)

sistemas de informacion y comunicaciones, (c) tecnologia, investigacién y desarrollo.
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6.2.3. Innovacion.

La empresa no cuenta con politicas ni protocolos de innovacion de procesos,
productos o servicios. Las situaciones negativas se resuelven dia a dia, y las situaciones
favorables no son insumo para la creacién o desarrollo de nuevos productos o servicios.

6.2.4. Solvencia.

La solvencia del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, depende de la
Universidad San Ignacio de Loyola (USIL), aspecto que se convierte en una debilidad, tanto

para la toma de decisiones, como para la parte operativa.

6.3. Benchmarking con los Lideres de cada una de las Actividades de la Cadena de
Valor

Se ha estimado el desempefio en base a los datos del sector, considerando como
lideres de la categoria al XIMA Cusco Hotel, Sonesta Hotel Cusco y Hotel José Antonio.

En la siguiente tabla se puede apreciar que el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don
Ignacio, esta por debajo de la media (2.5 puntos), y por otro lado en relacién a los lideres del

sector muestra diferencias carencias en la cadena de valor.



Tabla N° 27

Comparacion con los lideres de la industria

Actividades de la Cadena de Valor

Ponderacién

La Casa de Don Ignacio

XIMA Cusco Hotel

Sonesta Hotel Cusco

Hotel José Antonio

Calificacion Puntuacion Calificaciéon Puntuacion Calificacion Puntuacion Calificacién Puntuacion

Marketing y Ventas

Publicidad & Promocion 0.07 1.00 0.07 3.00 0.21 3.00 0.21 4.00 0.28
Posicionamiento 0.06 1.00 0.06 2.00 0.12 3.00 0.18 4.00 0.24
Actualizacion de tarifas 0.03 2.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.09 3.00 0.09
Politica de Precios 0.03 2.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.09 3.00 0.09
Area de Ventas 0.07 1.00 0.07 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21
9 Servicio Post Venta 0.03 2.00 0.06 2.00 0.12 2.00 0.06 2.00 0.06
‘S Operaciones
g Infraestructura y ubicacion 0.07 3.00 0.14 4.00 0.56 3.00 0.21 4.00 0.28
& Capacidad Instalada 0.07 2.00 0.14 4.00 0.56 4.00 0.28 4.00 0.28
§ Logistica 0.03 2.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.09 3.00 0.09
-E Tercerizacion 0.03 2.00 0.06 2.00 0.12 2.00 0.06 2.00 0.06
:: Estandarizacion de Procesos 0.06 1.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.18 3.00 0.18
Administracion y Gerencia
Manejo de Instrumentos de Gestion 0.03 1.00 0.03 3.00 0.09 3.00 0.09 3.00 0.09
Gobierno Corporativo 0.03 2.00 0.06 4.00 0.24 3.00 0.09 3.00 0.09
Autonomia en Toma de Decisiones 0.07 1.00 0.07 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21
Finanzas
Capacidad de Inversion 0.06 1.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.18 3.00 0.18
Rentabilidad 0.07 1.00 0.07 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21
P Recursos Humanos
'S Nivel de especializacion 0.03 1.00 0.03 4.00 0.12 3.00 0.09 3.00 0.09
g Programas de Capacitacion 0.02 2.00 0.04 3.00 0.12 3.00 0.06 3.00 0.06
(?ncﬂ Nivel de Rotacion 0.03 3.00 0.09 2.00 0.18 2.00 0.06 2.00 0.06
¢ Costo de Planilla 0.03 1.00 0.03 3.00 0.09 3.00 0.09 3.00 0.09
g Clima Laboral 0.02 3.00 0.06 3.00 0.18 3.00 0.06 3.00 0.06
jg Sistemas de Comunicacién 0.03 1.00 0.03 3.00 0.09 4.00 0.12 2.00 0.06
2 Innovacion y Desarrollo 0.03 1.00 0.03 3.00 0.09 2.00 0.06 2.00 0.06
1.00 1.51 4.42 2.98 3.12

Fuente: Elaboracion propia. Nota. Valor: 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor
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6.4. Competencias de la Empresa
Como se ha podido apreciar en la tabla de benchmarking, las competencias del Hotel
Escuela Boutique estan centralizadas en la minima rotacion de personal, el adecuado clima
laboral y la infraestructura y ubicacion.
6.5. Identificacion y Determinacion de Ventajas Competitivas
Para la identificacion de las ventajas competitivas del Hotel Escuela Boutique La Casa
de Don Ignacio, se ha realizado el anlisis de la matriz VRIO:
- Valioso: Recurso con capacidad para aprovechar una oportunidad de mercado o
minimizar una amenaza.
- Raro: Recurso de acceso reducido, que no esta al alcance de todos o que es limitado
(cantidad, tiempo de vigencia).
- Inimitable: Recurso dificil de copiar o imitar por la competencia.

- Organizado: Recurso explotado eficientemente por la empresa.

Tabla N° 28

Matriz VRIO

Capacidades / Recursos Valioso Raro Inimitable Organizado
Prestigio de la Universidad San

Ignacio de Loyola (USIL) que Sl SI Sl NO

fortalece la imagen del Hotel
Ubicacion estratégica y facilidad de

acceso (centro de la ciudad). Sl S| S| S|
Optimo clima laboral. Sl NO NO NO
Minima rotacion de personal. Sl NO NO NO

Fuente: Elaboracion propia
Del andlisis interno de la empresa se han tomado los factores que son relevantes y se

han analizado mediante la matriz VRIO para determinar la ventaja competitiva del Hotel.
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Se desatacan dos factores como base de la ventaja competitiva del Hotel: (a) La
ubicacion estratégica y facilidad de acceso del Hotel, y (b) el prestigio de la Universidad, no
es aprovechado de manera eficiente.

6.6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Por medio de la matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI) se presentan las
fortalezas y debilidades que contribuyen al desempefio del Hotel Escuela Boutique La Casa
de Don Ignacio.

La siguiente tabla muestra la matriz para Hotel, la misma que cuenta con 15 factores
internos, siendo seis son fortalezas y nueve debilidades.

El valor obtenido es de 2.35, que se halla ubicado debajo del promedio, escenario que
indica que el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio presenta debilidades y también
no esta aprovechando apropiadamente las fortalezas que posee.

Tabla N° 29

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

FORTALEZAS Peso  Valor  Ponderacién
1 Tendencia creciente de ventas directas. 0.11 4 0.44
2 Estilo de liderazgo participativo 0.07 3 0.21
3 Procesos de actividades primarias estandarizados. 0.07 3 0.21
4 Ubicacion estratégica y adecuada accesibilidad. 0.11 4 0.44
5 Adecuado control de suministro de materiales e insumos. 0.07 3 0.21
6 Clima laboral adecuado y minima rotacion de personal. 0.05 4 0.20
0.48 1.71
DEBILIDADES
Carencia de herramientas de gestion empresarial necesarios para la toma de
decisiones 0.07 1 0.07
2 No se practica el gobierno corporativo. 0.04 2 0.08
3 Débil posicionamiento en el sector. 0.07 1 0.07
4 Tarifas desactualizadas. 0.04 2 0.08
5 No se cuenta con un area de ventas exclusivo para el hotel. 0.07 1 0.07
6 Creatividad y efectividad en la publicidad y promociones incipientes. 0.07 1 0.07
7 Area de contabilidad tercerizada y sin experiencia en el sector. 0.07 1 0.07
8 Area de sistemas no funciona con horario hotelero. 0.04 2 0.08
9 Débil desarrollo de nuevos productos ni procesos. 0.05 1 0.05
0.52 0.64
1.00 2.35

Fuente: Elaboracion propia .Nota. Valor: 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad
menor, 1= Debilidad mayor
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Como resumen del analisis de las fortalezas y debilidades se define que el negocio se encuentra en la
industria turistica.
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Capitulo VII: Formulacion de los Objetivos y Disefio de las Estrategias

7.1. Alcance y Planteamiento de los Objetivos Estratégicos

El alcance de los objetivos planteados comprende el Hotel Escuela Boutique La Casa
de Don Ignacio, con un horizonte temporal de cinco afos, desde el 2019 hasta el 2023.

7.1.1. Objetivos estratégicos.

Toda empresa tiene tres objetivos independientes de la voluntad de sus dirigentes:
supervivencia, rentabilidad y crecimiento’.

Para el caso del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, los objetivos
estratégicos estaran orientados a buscar estos tres aspectos.

Objetivo estratégico 1.

Incrementar las ventas 10% anualmente, hasta fines del 2023.

Obijetivo estratégico 2.

Lograr la rentabilidad financiera y hacerla sostenible, anualmente con un incremento
del 5%, hasta finales del 2023.

Objetivo estratégico 3.

Lograr el posicionamiento del Hotel a nivel agencias y operadores nacionales e
internacionales, hasta fines del 2023.

Obijetivo estratégico 4.

Lograr el fortalecimiento empresarial del hotel en Cusco, a través del disefio y uso de
herramientas estratégicas hasta fines del 2020.

Obijetivo estratégico 5.

Ejecutar un gobierno corporativo en el hotel acorde a las necesidades del mercado y

los Stakeholders; hasta fines del 2022.

’La Gerencia Integral; Jean — Paul Sallenave 1994.
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7.1.2. Analisis de los objetivos estratégicos.

Incrementar las ventas 10% anualmente, hasta fines del 2023.

Las ventas entre el 2015 y 2017 han tenido utilidades negativas, en promedio
perdidas de S/. 540,163.67; como puede apreciarse en la siguiente tabla:
Tabla N° 30

Utilidades Anuales

2015 2016 2017 2018

-5/525,895.00 -S/433,733.00 -S/589,138.00 -S/567,516.33
Fuente: Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

Por otro lado se hace necesario concentrarse en los segmentos mas rentables: (a)
pasajeros libres, (b) agencias de viaje, (c) USIL y (d) Corporativo; que hacen 82.4%b de los

ingresos anuales, como se muestra a continuacion:

Ventas por tipo de pasajero

35.0%

31.0%
30.0% -
25.0% -
20.0% - 18.2% 16.99
16.2% 270 15.2%
15.0% -
10.0% -
5.0% - —24% —
0.0% - T T T T " t
Pasajeros libres Corporativo Agencias de USIL Extras (ingresos Extras
(directos y Viajes directos) (transferencias -
OTA’s) USIL)

Figura N° 17. Ventas por tipo de pasajero. Fuente: Elaboracion propia.
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Lograr la rentabilidad financiera y hacerla sostenible, anualmente con un

incremento del 5%, a partir del 2022.

Como se ha visto en la informacion anterior, las utilidades son negativas, resultados
negativos en los Ultimos tres afos; por lo cual es necesario disefiar e implementar un plan de
mejora, proyectando obtener utilidades positivas a partir del quinto afio.

Lograr el posicionamiento del Hotel a nivel agencias y operadores nacionales e

internacionales, hasta fines del 2023.

Pese a que el 31% de los ingreso por ventas proviene de pasajeros libres y directos; el
nivel de posicionamiento del hotel es reducido en relacion a los principales competidores y
los lideres de la industria. Por lo cual, es necesario implementar acciones de corto y mediano
plazo para incrementar el posicionamiento nacional e internacional.

Lograr el fortalecimiento empresarial del hotel en Cusco, a través del disefio y uso

de herramientas estratégicas hasta fines del 2020.

El Hotel no cuenta con herramientas estratégicas como: planes estratégicos, planes
operativos, planes de operacion, marketing, investigaciones de mercado, que sirvan de guia 'y
normen la operatividad institucional del hotel.

Ejecutar un gobierno corporativo en el hotel acorde a las necesidades del mercado y

los Stakeholders; hasta fines del 2022.

Segun las tendencias y caracteristicas de los clientes globales, el necesario que las
empresas tengan practicas de gobiernos corporativos.

En Latinoamérica, Brasil, Argentina, México, Peru, Bolivia y Colombia ya tienen Céodigo
Marco. En Per, se llama “Cdédigo de Buen Gobierno Corporativo para las sociedades
peruanas”.

Las practicas pueden ser las siguientes: (a) Redactar un codigo de ética, (b) Establecer

cddigos de conducta (hacia la sociedad, para la empresa y hacia terceros) basados en los
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valores de la empresa, (c) Fijar reglas de conducta empresarial y definir a los responsables de
lograr los objetivos, (d) Crear un canal de didlogo para mejorar la calidad de las relaciones
con los grupos de interés, (e) Gestionar informes financieros periodicos y (f) Publicar un
calendario de actividades que informe de evolucion y situacion de la empresa.

7.2. Disefio y Formulacion de Estrategias

Para el disefio y formulacion de las estrategias que permitan generar valor agregado al
Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, se ha utilizado dos modelos: (a) el Océano
Azul, y (b) las matrices de formulacion de estratégicas Clasicas.

7.2.1. Modelo océano azul.

La estrategia del Océano Azul, consiste en encontrar nuevas oportunidades que
separen a la empresa de la competencia existente, para lo cual se usa el Lienzo Estratégico
que ayudara a analizar cual es la capacidad de respuesta de la empresa y de industria frente a
las variables en las cuales compiten (Chan & Mauborgne, 2008).

7.2.1.1. Lienzo de la estrategia actual de la empresa.

El lienzo actual del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, se centra en la
ubicacidn e infraestructura, al igual que el promedio de la industria; por otro lado la ventaja
competitiva del sector se basa en la toma de decisiones autdnomas asi como en la capacidad

de inversion; como puede verse en la siguiente grafico:
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Figura N° 18. Lienzo actual del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio. Fuente:
Elaboracidon propia en base a entrevistas con expertos del sector.

7.2.1.2. Matriz (eliminar, reducir, incrementar, crear).

En la siguiente tabla se muestra la matriz eliminar, reducir, incrementar y crear,
aplicada al Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, para mejorar su estrategia
actual. Los puntos resaltantes referidos a incrementar o mejorar son: (a) el nivel de
especializacion de RRHH, (b) los sistemas de comunicacion, (c) la innovacion y desarrollo,
(d) el posicionamiento, (e) la estandarizacion de procesos, e (f) incrementar la publicidad y
promocion.

Se debe crear los instrumentos de gestion estratégica necesarios, contar con una
politica de precios, implementar un gobierno corporativo y generar la autonomia en la toma

de decisiones en Cusco.

87



Tabla N° 31

Matriz Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear

Eliminar

Incrementar

Nivel de especializacion de RRHH
Sistemas de Comunicacion
Innovacion y Desarrollo
Posicionamiento

Estandarizacion de Procesos
Publicidad & Promocion

Reducir

Crear

Tercerizacion
Infraestructura y ubicacion

Manejo de Instrumentos de Gestion
Politica de Precios

Gobierno Corporativo

Autonomia en Toma de Decisiones

Fuente: Elaboracion propia

7.2.1.3. Lienzo de la nueva estrategia propuesta.

En la siguiente figura se presenta el lienzo de la estrategia propuesta para el Hotel
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Escuela Boutique; después de que se ha decidido qué se debe eliminar, reducir, incrementar y

crear.

También se puede apreciar el comportamiento promedio de la industria, como

referencia para este disefio. Como puede observarse no se logra crear un océano azul, sin

embargo, se propone mejorar la gestion en puntos especificos.
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Figura N° 19. Lienzo de la nueva estrategia del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don

Ignacio. Fuente: Elaboracion propia

7.2.2. Matrices de formulacién de estrategias.

Luego de haber analizado los factores externos e internos, la matriz de perfil
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competitivo, y considerar las propuestas de mision, vision y objetivos estratégicos, se cuenta

con la base para el disefio de estrategias factibles para la empresa.

7.2.2.1. Matriz FODA.

La combinacion FO utiliza las fortalezas para sacar ventaja de las oportunidades; las

estrategias DO mejora las debilidades para sacar ventaja de las oportunidades; las estrategias

FA usa las fortalezas para neutralizar las amenazas y las estrategias DA mejoran las

debilidades y evitan las amenazas.

En la siguiente tabla se presenta la lista de estrategias identificadas en base al analisis

de las Oportunidades /Amenazas versus las Fortalezas /Debilidades del Hotel Escuela

Boutique La Casa de Don Ignacio.
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Estrategias FO (explote).

FO1. Incrementar las ventas directas aprovechando los mecanismos de promocion del
Estado y la estabilidad economica y social del Peru (F1, F2, F4, O1, 02, O3, O4).

FO2. Disefiar nuevos mecanismos de comercializacion y comunicacion con los
clientes, para incrementar la participacion de mercado (F1, F2, O1, 02, O3, O4, O5).

FO3. Generar alianzas estratégicas con agencias de viaje y operadores nacionales e
internacionales para el desarrollo de nuevos mercados (F2, F4, O1, 02, 03, O5).

Estrategias DO (busque).

DOL1. Contar con herramientas estratégicas que fortalezcan la empresa y la hagan
rentable, capaz de aprovechar la demanda existente (D1, D2, D3, D5, D6, O1, 02, 03).

DO2. Implementar un area exclusiva de ventas que puede incrementar la participacion
de mercado de manera sostenible (D5, D9, O1, 02, 03, 04, O5).

DO3. Contar con areas de contabilidad y finanzas orientadas al sector hotelero,
capaces de dinamizar los procesos contables, financieros y de toma de decisiones (D7, D8,
01, 02, 03).

Estrategias FA (confronte).

FAL. Desarrollar mecanismos y planes de contingencia para contrarrestar cambios en
las actividades y reservas, efecto de situaciones sociales o fenomenos climatologicos (F2, F3,
F6, Al, A3).

FAZ2. Participar en ferias y misiones comerciales a nivel nacional e internacional para
promocionar el hotel en nuevos mercados (F1, F2, F6, A2).

Estrategias DA (Evite).

DAL. Reestructurar el concepto de negocio del hotel para facilitar el adecuado

posicionamiento (D1, D2, D3, D4, D6, A2).
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DA2. Contar con alianzas estratégicas con operadores de diferentes destinos para
minimizar postergaciones y cancelaciones de actividades (D5, D6, D9, A2, A3, A3, A4).

DA3. Implementar un plan de comercializacion orientado a pasajeros de América del
Sur y Nacionales para contrarrestar postergaciones por huelgas y movilizaciones (D5, D9,

Al, A2, A3).



Tabla N° 32

Matriz FODA del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio
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Fortalezas

Debilidades

1. Tendencia creciente de ventas directas.

2. Estilo de liderazgo participativo

3. Procesos de actividades primarias
estandarizados.

4. Ubicacion estratégica y adecuada
accesibilidad.

5. Adecuado control de suministro de
materiales e insumos.

6. Clima laboral adecuado y minima
rotacion de personal.

1. Carencia de herramientas de gestion
empresarial necesarias para la toma de
decisiones

2. No se practica el gobierno corporativo.

3. Débil posicionamiento en el sector.

4, Tarifas desactualizadas.

5. No se cuenta con un area de ventas
exclusivo para el hotel.

6. Creatividad y efectividad en la
publicidad y promociones incipientes.

7. Area de contabilidad tercerizada y sin
experiencia en el sector.

8. Area de sistemas no funciona con
horario hotelero.

9. Débil desarrollo de nuevos productos ni
procesos.

Oportunidades

1. Crecimiento econémico sostenido del
Peru y estabilidad politica y
normatividad en el sector.

2. Mecanismos de promocion del destino
Peru por parte de instituciones publicas
como PROMPERU en mercados
internacionales atractivos.

3. Tendencia creciente de arribos de
turistas internacionales y nacionales
tanto al Per(i como a Cusco; asi como el
mayor gasto en estadia.

4. Uso de dispositivos moviles y
aplicaciones, orientadas a mejorar la
experiencia del turista y la cadena de
valor del sector.

5. Existencia de culturas distintas y
Unicas, bases para el desarrollo de
nuevos productos turisticos.

FOL. Incrementar las ventas directas
aprovechando los mecanismos de
promocion del Estado y la estabilidad
econdmica y social del Pera (F1, F2, F4,
01, 02, 03, 04).

FO2. Disefiar nuevos mecanismos de
comercializacion y comunicacion con los
clientes, para incrementar la participacion
de mercado (F1, F2, 01, 02, 03, 04, 05).
FO3. Generar alianzas estratégicas con
agencias de viaje y operadores nacionales
e internacionales para el desarrollo de
nuevos mercados (F2, F4, 01, 02, O3,
05).

DOL1. Contar con herramientas estratégicas
que fortalezcan la empresa y la hagan
rentable, capaz de aprovechar la demanda
existente (D1, D2, D3, D5, D6, O1, 02,
03).

DO2. Implementar un area exclusiva de
ventas que puede incrementar la
participacion de mercado de manera
sostenible (D5, D9, 01, 02, 03, 04), O5.
DO3. Contar con areas de contabilidad y
finanzas orientadas al sector hotelero,
capaces de dinamizar los procesos
contables, financieros y de toma de
decisiones (D7, D8, 01, 02, O3).

Amenazas

1. Las huelgas y movilizaciones sociales
no controladas, que dafian la imagen del
pais y los productos turisticos,
reduciendo, paralizando y cancelando los
arribos de turistas.

2. Competencia de inversores hoteleros
extranjeros y nacionales, con mayores
ventajas competitivas en el paisy en la
region Cusco.

3. Fenémenos climatoldgicos que pueden
afectar directamente el desarrollo de
actividades turisticas y el acceso a los
principales destinos.

FAL. Desarrollar mecanismos y planes de
contingencia para contrarrestar cambios en
las actividades y reservas, efecto de
situaciones sociales o fenémenos
climatoldgicos (F2, F3, F6, Al, A3).

FAZ2. Participar en ferias y misiones
comerciales a nivel nacional e
internacional para promocionar el hotel en
nuevos mercados (F1, F2, F6, A2).

DAL. Reestructurar el concepto de negocio
del hotel para facilitar el adecuado
posicionamiento (D1, D2, D3, D4, D6,
A2).

DA2. Contar con alianzas estratégicas con
operadores de diferentes destinos para
minimizar postergaciones y cancelaciones
de actividades (D5, D6, D9, A2, A3, A3,
Ad).

DAS3. Implementar un plan de
comercializacion orientado a pasajeros de
América del Sur y Nacionales para
contrarrestar postergaciones por huelgas y
movilizaciones (D5, D9, Al, A2, A3).

Fuente: Elaboracion propia
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Gracias al analisis de la matriz FODA se puede llegar a detallar ciertas propuestas de
valor par el turismo externo e interno como la promocidn agresiva a través de redes sociales,
precios acorde la competencia dentro del mercado, flexibilidad en politicas de reservas,
servicio personalizado y planes de contingencia hacia posibles acontecimientos negativos y

no controlados.

7.2.2.2. Matriz PEYEA.

La matriz PEYEA (Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion)
presenta cuales son las estrategias mas Optimas para la empresa. En los ejes de la matriz se
encuentran dos dimensiones internas: (La Fuerza Financiera FF y la Ventaja Competitiva
VC) y dos dimensiones externas: (la Estabilidad del Entorno EE y la Fuerza de la Industria
FI). En cada dimension se establecen variables, entre las cuales deben de incluirse los
factores de las matrices EFE y EFI.

En la siguiente tabla, se puede observar la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la fortaleza financiera (FF) del Hotel, la cual tiene como resultado
ponderado total el valor de 2.00.

Tabla N° 33

Matriz PEYEA

FORTALEZA .
FINANCIERA - FF Puntaje
Rendimiento sobre la Bajo 0 1 2 3 4 5 6  Alo 1
inversion

Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 2
Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Balanceada 2
Capital de trabajo Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 2
Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 1
Facilidad de salida del e -~

mercado Dificil 0O 1 2 3 4 5 6 Facil 3
Rlesg(_) involucrado en el Alto 0 1 3 4 5 6 Bajo 3
negocio

Economias de escala y Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas 2

experiencia
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Promedio FF 2.00

Fuente: Elaboracion propia

En siguiente tabla, se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes
de la ventaja competitiva (VC) del Hotel, la cual tiene como resultado ponderado total el

valor de —2.86.
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Tabla N° 34

Matriz de Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

VENTAJA .
COMPETITIVA - VC Puntaje
Participacion de mercado Pequeha 0 1 2 3 4 5 6 Grande -2
Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior -4
Ciclo devidade producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano -5
Diversidad de productos Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta -2
Integracion de empresas . N
afines a la industria Bja. 0 1 2 3 4 5 6 A 2
Accesibilidad a materias .

primas Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta -3
Especializacion de recursos .

hUMANos Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta -2
Promedio VC -2.86

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente tabla se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes
de la fortaleza de la industria (FI) del sector de ladrillero, la cual tiene como resultado
ponderado total el valor de 3.14.

Tabla N° 35

Matriz de Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

FORTALEZA DE LA

INDUSTRIA - FI Puntaje
Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 4
Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 2
Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2
Conocimiento tecnoldgico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Compleo 3
Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 4
Facilidad de entrada al Fail 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 3
mercado

Poder de negociacion de Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 4
oferentes

Promedio FI 3.14

Fuente: Elaboracién propia
En la siguiente tabla, se puede apreciar la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la estabilidad del entorno (EE), la cual tiene como resultado ponderado total

el valor de —3.14.



Tabla N° 36

Matriz de Calificacién de los Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
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ESTABILIDAD DEL

ENTORNO - EE Puntaje
Cambios tecnolégicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos -3
Variabilidad de la demanda Grande 0 1 4 6 Pequefia -3
Escala de precios de . )
productos competidores Amplio 0 1 23 4 5 6 Estrecho 3
Barreras de entrada al Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas -3
mercado

Competencia en la industria Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja -4
Elasticidad de la demanda Elastica 0 1 2 3 4 5 6 |Inelastica -3
Presion de productos i i
sustitutos Alta 0O 1 2 3 4 5 6 Baja 3
Promedio EE -3.14

Fuente: Elaboracién propia

En la matriz PEYEA el vector resultante se encuentra en el cuadrante competitivo que

indica que existe una alta turbulencia en el entorno, pobre fortaleza financiera, limitada

ventaja competitiva; por lo cual el hotel deberia enfocarse en estrategias defensivas.

B TFortaleza de 8
| Industria (F1) |

T
Financiera (EE).
5 F
M 5
§
: P00 ; -
Conservadot 3,_'&-2\---" Agresivo
20N
F2F
: i N
237 ’, p + 814
1 1 = 1 1 1 L Pace=—p=n | "
Ve [ Bl eI Be L \ TIEE TR
| Competitva (VC) | N A
o8 {02)-114) =
‘\; o .’ m )
5N 2t
R S— ‘:."573“;
Defensivo HF Competitiva
5k
&}
Estabiicad del|
Entoeno (EE)

\{amzPE.YE,A Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

Figura N° 20. Matriz PEYEA del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio. Fuente:

Elaboracion propia.
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7.2.2.3. Matriz interna externa.

La matriz IE ubica al Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio es una
representacion de nueve secciones, basada en dos dimensiones clave: el puntaje de la matriz
EFI de 2.35 sobre el eje X, y el puntaje de la matriz EFE de 1.46 sobre el eje Y.

La matriz IE ubica al Hotel en el cuadrante VIII, lo que indica que la prescripcion es

“cosechar” aplicar estrategias defensivas (aventuras conjuntas).

Puntajes de valor totales de la matriz EFI

Fuerte Promedio Débil |
: o) ) ,
40 3.0a4.0' 5.0 2.0a2.99 5.0 1.0a1.99 10
Alto | I 2385, 11 1L
, 3.0a4.0 :
Puntajes | i | :
de valor 50 &
totales e v - V| VI
dela Medio il e -
matriz 2.0a299 |
B 2 _ '
. v | VIII IX
Bajo 1.46
1.0a199 | [ e | e .
10

Figura N° 21. Matriz Interna-Externa del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio.
Fuente: Elaboracion propia.

7.2.2.4. Matriz Boston Consulting Group.

Para el caso del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, los resultados de la
Matriz Boston Consulting Group (BCG) se muestran en la siguiente figura, en la cual se
puede observar que como productos estrella son los pasajeros libres que constituyen el 31%
de las ventas; por otro lado los extras y transferencias estan considerados como productos
interrogacion; los corporativos, agencias de viaje y USIL son las vacas lecheras que
representan el 51% de las ventas; mientras que los ingresos directos y extras son considerados

productos perro.
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Baja

0.0

Estrellas

Pasajeros Libres

(31%)

Signos de Interrogacion

Extras, Transferencias

(2.4%)

Vacas Lecheras

Corporativo, Agencias

. de Viaje, USIL

(51%)

Perros

Ingresos Directos Extras

(15.2%)

Figura N° 22. Matriz Boston Consulting Group del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don
Ignacio. Fuente: Elaboracion propia

7.2.2.5. Matriz de la gran estrategia.

La matriz de la gran estrategia, ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de

estrategias para el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, de acuerdo con esta

definicidn, las variables que la matriz sefiala, permiten que un negocio pueda ser categorizado

en uno de los cuatro cuadrantes, con distintas caracteristicas basadas en las estrategias que

pueda implementar.

El Hotel por las caracteristicas internas y las condiciones del mercado se ubica entre el

cuadrante I, donde la prescripcion a seguir seria de:

- Penetracién en el mercado

Desarrollo de mercados

- Desarrollo de productos

- Diversificacién concéntrica

Integracion horizontal

Integracion vertical hacia adelante y atras
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Répido crecimiento del mercado

 Cuadrante I’ - Cuadrante I

| Hotel Escuela |
. BoutiqueLa !

- Posicién - Posicién |

competitiva e e competitiva
| s || [SuscrssteTH [ | fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura N° 23. Matriz de la gran estrategia. Fuente: Elaboracion propia
7.3. Resumen de las Estrategias Formuladas

La Matriz FODA, permitio tener un panorama actual de como se encuentra el Hotel
Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, estudiando sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, identificando como consecuencia los elementos internos y
externos.

A través de la Matriz PEYEA, se pudo analizar los elementos incluidos en las
matrices EFI (Evaluacion de los factores internos) y EFE (Evaluacion de los factores
externos). Sus ejes muestran dos dimensiones: una interna (fuerza financiera y ventaja
competitiva) y la otra externa (estabilidad del entorno y fuerza de la industria), orientandose a

definir en qué posicion estratégica se encuentran la empresa.
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La Matriz interna — externa (IE), ubica al hotel en el cuadrante ocho, en el cual se
prescribe “cosechar”, a través de la aplicacion de estrategias defensivas (aventuras
conjuntas).

La Matriz Boston Consulting Group (BCG), se utiliz para examinar la posicion de
los productos dentro del mercado. En este caso para el Hotel, la matriz identifica como
productos estrella a los pasajero libres, los cuales constituyen el 31% de las ventas.

Por Gltimo la matriz de la Gran Estrategia, ubica al Hotel en el cuadrante I1, donde la
prescripcion consiste en:

- Desarrollo de mercados

- Penetracién en el mercado

- Desarrollo de productos

- Integracion horizontal

- Integracion vertical hacia adelante y atras

- Diversificacién concéntrica
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Capitulo VI11: Seleccion de la Estrategia
8.1. Método de Factores Claves
En el presente capitulo, se busca elegir la estrategia ideal que debera implementar el
Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio en los proximos cinco afos; mediante el
método de escenarios, promedio y la Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC).
8.1.1. Criterios de seleccion.
De acuerdo a Rumelt (1980), se consideran cuatro criterios para la evaluacién de la
estrategia:
Evaluacion Interna.
- Congruencia.- Las estrategias no deben ser incompatibles entre las areas de la
empresa.
- Viabilidad.- la estrategia debe realizarse sin utilizar todos los recursos gque puedan
estar disponibles.
Evaluacion Externa.
- Consonancia.- La estrategia debe adaptarse al ambiente externo y a los cambios
que ocurren en el entorno.

- Ventaja.- Debe encaminar a la empresa a la creacion de una Ventaja Competitiva.



Tabla N° 37

Criterios de Seleccion de Estrategia segun Rumelt
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Estrategias

Congruencia Viabilidad Consonancia

Ventaja

Se
acepta

1. Incrementar las ventas directas
aprovechando los mecanismos de
promocion del Estado y la estabilidad
econdmica y social del Per(

2. Disefiar nuevos mecanismos de
comercializacién y comunicacién con
los clientes, para incrementar la
participacion de mercado

3. Generar alianzas estratégicas
con agencias de viaje y operadores
nacionales e internacionales para el
desarrollo de nuevos mercados

4, Contar con herramientas
estratégicas que fortalezcan la empresa
y la hagan rentable, capaz de
aprovechar la demanda existente

5. Implementar un area exclusiva
de ventas que puede incrementar la
participacion de mercado de manera
sostenible

6. Contar con &reas de
contabilidad y finanzas orientadas al
sector hotelero, capaces de dinamizar
los procesos contables, financieros y de
toma de decisiones

7. Desarrollar mecanismos y
planes de contingencia para
contrarrestar cambios en las actividades
y reservas, efecto de situaciones
sociales o fenémenos climatolégicos

8. Participar en ferias y misiones
comerciales a nivel nacional e
internacional para promocionar el hotel
en nuevos mercados

9. Reestructurar el concepto de
negocio del hotel para facilitar el
adecuado posicionamiento

10. Contar con alianzas estratégicas
con operadores de diferentes destinos
para minimizar postergaciones y
cancelaciones de actividades

11. Implementar un plan de
comercializacion orientado a pasajeros
de América del Sur y Nacionales para
contrarrestar postergaciones por huelgas
y movilizaciones

Sl Sl Sl

Si Sl Sl

Si Sl Sl

Sl Sl Sl

Sl NO Sl

Si Sl Sl

Si Sl Sl

Sl NO Sl

Sl Sl Sl

Sl Sl Sl

Sl Sl Sl

Sl

S

S

Sl

Sl

S

S

Sl

S

S

Sl

Sl

S

S

Sl

NO

S

S

NO

Sl

Sl

Sl

Fuente: Elaboracion propia
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De las 11 estrategias propuestas, 9 se consideran aptas segun los criterios de seleccion
de Rumelt.
Las estrategias de:
- Implementar un area exclusiva de ventas que puede incrementar la participacion
de mercado de manera sostenible
- Participar en ferias y misiones comerciales a nivel nacional e internacional para
promocionar el hotel en nuevos mercados
No cumplen el criterio de viabilidad, debido a que su implementacién puede generar
sobre costos.
8.1.2. Matriz de seleccion.
Para seleccionar las estrategias mas adecuadas se ha elaborado la matriz de seleccién
de la estrategia, en la cual se suman las repeticiones y se retienen las de mayor repeticion,

utilizando las de menor repeticion como estrategias de contingencia.



Tabla N° 38

Matriz de Seleccion
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Estrategias externas

Estrategias especificas

FODA PEYEA IE BCG GE Total

Integracion
Vertical
hacia
Adelante

INTEGRACION

Penetracién
en el
Mercado

INTENSIVAS

Desarrollo
de Producto

DEFENSIVAS /Aventura

Conjunta

Incrementar las ventas directas
aprovechando los mecanismos de
promocion del Estado y la
estabilidad econdmica y social del
Peru
Disefiar nuevos mecanismos de
comercializacion y comunicacion
con los clientes, para incrementar
la participacion de mercado
Contar con herramientas
estratégicas que fortalezcan la
empresa y la hagan rentable, capaz
de aprovechar la demanda
existente
Contar con areas de contabilidad y
finanzas orientadas al sector
hotelero, capaces de dinamizar los
procesos contables, financieros y
de toma de decisiones
Desarrollar mecanismos y planes
de contingencia para contrarrestar
cambios en las actividades y
reservas, efecto de situaciones
sociales o fendmenos
climatoldgicos
Reestructurar el concepto de
negocio del hotel para facilitar el
adecuado posicionamiento
Implementar un plan de
comercializacién orientado a
pasajeros de América del Sury
Nacionales para contrarrestar
postergaciones por huelgas y
movilizaciones
Generar alianzas estratégicas con
agencias de viaje y operadores
acionailes internacionales para el
esarrollo de nuevos mercados
Contar con alianzas estratégicas
con operadores de diferentes
destinos para minimizar
postergaciones y cancelaciones de
actividades

X X X X
X X X
X X
X X
X X X
X X X
X X X
X X X X

X X X X

Fuente: Elaboracion propia
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Como puede apreciarse las estrategias mas recomendadas son:
- Integracion vertical hacia adelante
- Aventura conjunta

- Desarrollo de producto

8.2. Método de Escenarios

Los escenarios, son situaciones posibles de ocurrir en el futuro, que permite a la
empresa, que es probable o improbable de ocurrir.

De acuerdo a lo anterior se estima los posibles escenarios obtenidos de las matrices
EFE y EFI, la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) determina el
atractivo de las estrategias y utiliza como insumos el analisis interno y externo efectuado,

relacionando cada estrategia con las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.



Tabla N° 39

Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (CPE Externo)

Factores clave

Integracion Vertical
hacia Adelante

Incrementar las
ventas directas
aprovechando los
mecanismos de
promoci6n del
Estado y la
estabilidad
gce?r';%%ica y social

Disefiar nuevos
mecanismos de

comercializacién y
comunicacion con

los clientes, para
incrementar la
participacion de

mercado

Penetracion en el Mercado

Contar con
herramientas
estratégicas que
fortalezcan la
empresa y la hagan
rentable, capaz de
aprovechar la
demanda existente

Contar con areas de
contabilidad y
finanzas orientadas
al sector hotelero,
capaces de
dinamizar los
procesos contables,

financjergs y de
toma de decisiones

Desarrollar
mecanismos y planes
de contingencia para
contrarrestar
cambios en las
actividades y
reservas, efecto de
situaciones sociales
o fenémenos
climatoldgico

Reestructurar el
concepto de negocio
del hotel para facilitar

el adecuado

posicionamiento

Desarrollo de Producto

Implementar un plan
de comercializacion
orientado a pasajeros
de América del Sur y
Nacionales para
contrarrestar
postergaciones por

mjoeJ?l?ga)éiones

Aventura Conjunta

Generar alianzas
estratégicas con
agencias de viaje y
operadores
nacionales e
internacionales para
el desarrollo de
nuevos mercados

minimizar

Contar con alianzas
estratégicas con
operadores de
diferentes destinos para

postergaciones y
cancelaciones de
actividades

Oportunidades

1. Crecimiento econémico
sostenido del Peri y estabilidad
politica y normatividad en el
sector.

2. Mecanismos de promocién del
destino Pert por parte de
instituciones ptblicas como
PROMPERU en mercados
internacionales atractivos.

3. Tendencia creciente dearribos
de turistas internacionales y
nacionales tanto al Per(i como a
Cusco; asf como el mayor gasto
en estadia.

4. Uso de dispositivos méviles y
aplicaciones, orientadas a
mejorar la experiencia del turista
y la cadena de valor del sector.

5. Existencia de culturas distintas
y Unicas, bases para el desarrollo
de nuevos productos turisticos.
Amenazas

1. La presencia de huelgas y
manifestaciones sociales no
controladas, que perjudican la
imagen del Per( y sus productos
turisticos; disminuyendo,
paralizando y cancelando arribos
de turistas s.

2. Competencia de inversores
hoteleros extranjeros y
nacionales, con mayores ventajas
competitivas en el pais y en la
regién Cusco.

3. Fenémenos climatolégicos que
pueden afectar directamente el
desarrollo de actividades
turisticas y el acceso a los
principales destinos.

CPE Externo

Peso

0.12

0.15

0.12

0.10

0.14

0.14

0.12

Puntaje

Puntaje

0.44

0.24

0.30

0.48

0.30

0.28

0.28

0.48

Puntaje

Ponderacion

0.44

0.24

0.30

0.48

0.30

0.28

0.28

0.48

Puntaje Ponderacién

4 0.44

Puntaje Ponderacion

4 0.44

351

Puntaje

Ponderacion Puntaje Ponderacion

0.44 4 0.44

0.36 4 0.48

0.30 2 0.30

0.48 4 0.48

0.30 3 0.30

0.56 1 0.14

0.56 3 0.42

0.36 4 0.48

3.36 3.04

Puntaje Ponderacion Puntaje

4 0.44 4

3.06

Ponderacién

0.44

0.48

0.45

0.48

0.30

0.14

0.42

0.48

3.19

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 40

Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (CPE Interno)

Factores clave

Integracion Vertical
hacia Adelante

Incrementar las
ventas directas

aprovechando los

mecanismos de
promoci6n del

Estado y la
estabilidad

economica y social
de?Pe% y

Disefiar nuevos
mecanismos de

comercializacién y
comunicacion con

los clientes, para
incrementar la
participacion de

Penetracion en el Mercado

Contar con
herramientas
estratégicas que
fortalezcan la
empresa y la hagan
rentable, capaz de
aprovechar la

Contar con areas de

contabilidad y
finanzas orientadas
al sector hotelero,
capaces de
dinamizar los
procesos contables,
financijergs y de

Desarrollo de Producto

Desarrollar
mecanismos y planes
de contingencia para
contrarrestar
cambios en las
actividades y
reservas, efecto de
situaciones sociales

Reestructurar el
concepto de negocio
del hotel para facilitar
el adecuado
posicionamiento

Implementar un plan
de comercializacion
orientado a pasajeros
de América del Sur y
Nacionales para
contrarrestar
postergaciones por

mjoeJ?l?ga)éiones

Aventura Conjunta

Contar con alianzas
estratégicas con
operadores de

Generar alianzas
estratégicas con
agencias de viaje y
operadores
nacionales e
internacionales para
el desarrollo de

minimizar
postergaciones y
cancelaciones de

diferentes destinos para

mercado demanda existente toma de declsiones o fenémenos nuevos mercados actividades
climatoldgico:

Fortalezas Peso Puntaje Puntaje Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion Puntaje Ponderacion
Taendencia creciente deventas o114 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 2 0.22 2 0.22 1 0.11
2. Estilo de liderazgo 007 2 0.14 2 0.14 4 028 4 028 4 028 4 028 2 0.14 2 0.14 2 0.14
participativo
8. Procesos de actividades 007 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28
primarias estandarizados.
4. Ubicacion estratégica y 011 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44
adecuada accesibilidad.
5. Adecuado control de
suministro de materiales e 0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28
insumos.
6. Clima laboral adecuado y 005 4 0.20 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 4 0.20 4 0.20 4 0.20
minima rotacion de personal.
Debilidades
1. Carencia de herramientas de
gestion empresarial necesarias 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 4 0.28
para la toma de decisiones
2. No se practica el gobierno 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 1 0.04 1 0.04 3 0.12
corporativo. ]
3 Débil posiclonamientoenel — gg7 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 4 0.28
4. Tarifas desactualizadas. 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 4 0.16
5. Nosecuentaconundreade o507 0.14 2 014 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
ventas exclusivo para el hotel.
6. Creatividad y efectividad en la
publicidad y promociones 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 021 1 0.07
incipientes.
7. Area de contabilidad
tercerizada y sin experiencia en el 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 021 2 0.14
sector.
8. Area de sistemas no funciona g4 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 3 0.12
con horario hotelero.
9. Débil desarrollo de nuevos 005 2 0.1 2 01 2 0.10 2 0.10 2 01 2 0.10 4 02 4 0.20 2 01
productos ni procesos.
CPE Interno 3.18 3.18 3.01 3.01 3.01 3.01 2.77 2.77 2.79
Puntaje Total 5.98 5.98 5.81 5.81 6.52 6.37 5.81 5.83 5.98

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 41

Resumen de la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
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Estrategias

FainY m
orcE

Externo

CPE
Interno

Puntaje

Promedio

Integracion
Vertical
hacia
Adelante

Penetracion
en el
Mercado

Desarrollo
de Producto

Aventura
Conjunta

Incrementar las ventas directas
aprovechando los mecanismos de
promocién del Estado y la estabilidad
econdmica y social del Per(

Disefiar nuevos mecanismos de
comercializacién y comunicacion con
los clientes, para incrementar la
participacion de mercado

Contar con herramientas estratégicas
que fortalezcan la empresa y la hagan
rentable, capaz de aprovechar la
demanda existente

Contar con areas de contabilidad y
finanzas orientadas al sector hotelero,
capaces de dinamizar los procesos
contables, financieros y de toma de
decisiones

Desarrollar mecanismos y planes de
contingencia para contrarrestar
cambios en las actividades y reservas,
efecto de situaciones sociales o
fendmenos climatol6gicos
Reestructurar el concepto de negocio
del hotel para facilitar el adecuado
posicionamiento

Implementar un plan de
comercializacion orientado a
pasajeros de América del Sury
Nacionales para contrarrestar
postergaciones por huelgas y
movilizaciones

Generar alianzas estratégicas con
agencias de viaje y operadores
nacionales e internacionales para el
desarrollo de nuevos mercados
Contar con alianzas estratégicas con
operadores de diferentes destinos para
minimizar postergaciones y
cancelaciones de actividades

2.80

2.80

2.80

2.80

3.51

3.36

3.04

3.06

3.19

3.18

3.18

3.01

3.01

3.01

3.01

2.77

2.77

2.79

5.98

5.98

5.81

5.81

6.52

6.37

5.81

5.83

5.98

5.98

6.03

6.09

5.91

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Los valores de calificacion son los siguientes: 1 = no atractivo, 2 =

algo atractivo, 3 = razonablemente atractivo, 4 = altamente atractivo.
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8.3. Descripcion de la Estrategia Seleccionada
La estrategia seleccionada es la de “Desarrollo de Producto”, basada en la
introduccidn de los servicios del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, dentro de
nuevos mercados y areas geograficas, para cumplir este cometido se debe:
- Reestructurar el concepto de negocio del hotel para facilitar el adecuado
posicionamiento.
- Implementar un plan de comercializacion orientado a pasajeros de América del Sury
Nacionales para contrarrestar postergaciones por huelgas y movilizaciones.
8.4. Descripcion de la Estrategia Contingente
En caso que la estrategia de Desarrollo de Mercados no se ejecute exitosamente, se
puede realizar la estrategia de Penetracion en el Mercado, basada en incrementar la
participacion de mercado del hotel en los mercados actuales (agencias de viaje y pasajeros
libres).
Esta estrategia debe cumplirse a través de:
- Disefar nuevos mecanismos de comercializacién y comunicacién con los clientes,
para incrementar la participacion de mercado
- Contar con herramientas estratégicas que fortalezcan la empresa y la hagan
rentable, capaz de aprovechar la demanda existente
- Contar con areas de contabilidad y finanzas orientadas al sector hotelero, capaces
de dinamizar los procesos contables, financieros y de toma de decisiones
- Desarrollar mecanismos y planes de contingencia para contrarrestar cambios en
las actividades y reservas, efecto de situaciones sociales o fendmenos

climatoldgicos
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Capitulo IX: Implantacién de la Estrategia

En este capitulo se revisara el mapa de la estrategia y los objetivos especificos, con
sus respectivos indicadores, asi como las areas responsables, el correspondiente presupuesto
para su ejecucion y el cronograma.
9.1. Mapa de la Estrategia

El Mapa Estratégico es una herramienta que permite alinear todas las reas de la
organizacion hacia la consecucion de los objetivos descritos en el Plan Estratégico y definir
que es lo que se tiene que hacer para alcanzarlos.

El Mapa Estratégico mide el desempefio de la empresa y considera cuatro
perspectivas: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) perspectiva del cliente, y (d)

financiera.

Finanzas
¢, Cémo deberiamos
presentarnos ante los
accionistas?

Clientes Procesos
¢4 Cémo deberiamos . . 4En qué procesos debemos
Vision y Estrategia . 8
presentarnos ante los w ser superiores para satisfacer
clientes? a accionistas y clientes?

Aprendizaje y Crecimiento
¢ Coémo deberiamos

sustentar la capacidad de
mejorar?

Figura N° 24. Las cuatro perspectivas. Tomado de Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (2009).
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El mapa estratégico propuesto para el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don
Ignacio, contiene perspectivas con objetivos relacionados entre si a través de rutas
estratégicas. Cada objetivo, iniciando desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, sirve
para lograr un objetivo principal, con el propdsito final de lograr los objetivos de la

perspectiva financiera.

Mapa Estratégico del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

[1v]
—_

_9 Lograr la rentabilidad financiera y hacerla Incrementar las ventas 10% anualments,
8 sostenible, anualmente con un incremento hasta fines del 2023
© del 5%, hasta finales del 2023

=

- 1 ]

T
$ Lograr el posicionamiento del Hotel a nivel

e agencias y operadores nacionales e
i internacionales, hasta fines del 2023

Q 7'y

8 o) Lograr el fortalecimiento empresarial del
o) 8 hotel en Cusco, a través del disefio y uso
8 E de herramientas estratégicas hasta fines
Q = del 2020

= C

o — 7y

>

O = . .

T [y Ejecutar un gobierno corporativo en el
N [ hotel acorde a las necesidades del
S 1S mercado y los Stakeholders; hasta fines
S g del 2022

2o

20

<

Figura N° 25. Mapa estratégico del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

9.2. Objetivos Especificos segun el Mapa de la Estrategia
Teniendo los objetivos estratégicos segln las perspectivas, se ha construido el Cuadro

de Mando Integral, segun las cuatro perspectivas.



Tabla N° 42
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Cuadro de Mando Integral del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio

Objetivos de Largo

Per tiv
erspectiva Plazo

Objetivos de Mediano y Corto Plazo

Incrementar las ventas
10% anualmente,
hasta fines del 2023

Financiera

Lograr larentabilidad
financiera y hacerla
sostenible,
anualmente con un
incremento del 5%,
hasta finales del 2023

Lograr el
posicionamiento del
Hotel a nivel agencias

Clientes y operadores
nacionales e
internacionales, hasta
fines del 2023

Lograr el
fortalecimiento
empresarial del hotel

Procesos en Cusco, a través del

Internos disefio y uso de
herramientas
estratégicas hasta
fines del 2020

Ejecutar un gobierno
corporativo en el hotel
acorde a las
necesidades del
mercado y los
Stakeholders; hasta
fines del 2022

Aprendizaje y
Crecimiento

Contar con un programa de capacitacion para el personal en ventas y
atencion al cliente.

Lograr alianzas estratégicas con agencias de turismo en Cusco y Lima.
Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de turismo en
Cusco y Lima.

Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de turismo anivel
internacional.

Desarrollar campafias de marketing tematicas durante cada afio.
Participar en ferias y Workshops de turismo a nivel nacional e
internacional.

Contar con una adecuada estructura de costos y flujos de caja.

Contar con un sistema de identificacion, evaluacion y reduccion de costos.

Contar con un sistema de informacion gerencial a través de indicadores de
rentabilidad mensual.

Cambiar la denominacion del Hotel, enfocada en las competencias y
caracteristicas del mismo, asi como la respectiva categorizacion.

Desarrollar camparias de marketing virtual de los servicios del hotel.
Posicionamiento de la pagina WEB.

Contar con un sistema de seguimiento post venta a los pasajeros, que
permita actualizar las necesidades de los viajeros.

Contar con un Plan Estratégico que guie las acciones del Hotel.
Contar con procesos estandarizados para las areas fundamentales del Hotel.

Contar con un éptimo sistema contable, que sea capaz de resolver los
problemas y cuestionamientos hoteleros.

Implementar programas de seguridad ocupacional y ergonomia en el hotel.

Contar con un programa de seguimiento a los colaboradores que involucre
sus expectativas y dificultades.

Participar activamente en eventos del sector y relacionados directamente al
entorno del hotel.

Elaborar y ejecutar practicas de gobierno corporativo.

Contar con un programa de capacitacion para el personal del hotel en
habilidades blandas, calidad y productividad.

Fuente: Elaboracion propia



9.3. Indicadores para cada uno de los Objetivos Especificos
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En la siguiente tabla se presenta los objetivos especificos con sus respectivos

indicadores.

Tabla N° 43

Indicadores para cada uno de los Objetivos Especificos

Perspectiva

Objetivos de Mediano y Corto Plazo

Indicadores

Financiera

Clientes

Procesos
Internos

Aprendizaje y
Crecimiento

Contar con un programa de capacitacion para el personal en

ventas y atencion al cliente.

Lograr alianzas estratégicas con agencias de turismo en Cusco

y Lima.

Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de

turismo en Cusco y Lima.

Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de

turismo a nivel internacional.

Desarrollar campafias de marketing tematicas durante cada

afo.

Participar en ferias y Workshops de turismo a nivel nacional e

internacional.

Contar con una adecuada estructura de costos y flujos de caja.
Contar con un sistema de identificacion, evaluacion y

reduccién de costos.

Contar con un sistema de informacion gerencial a través de
indicadores de rentabilidad mensual.

Cambiar la denominacion del Hotel, enfocada en las
competencias y caracteristicas del mismo, asi como la

respectiva categorizacion.

Desarrollar campafias de marketing virtual de los servicios del

hotel.

Posicionamiento de la pagina WEB.

Contar con un sistema de seguimiento post venta a los
pasajeros, que permita actualizar las necesidades de los

viajeros.

N° de personas capacitadas
N° de acuerdo vigentes
Cantidad de Misiones por afio
Cantidad de Misiones por afio
N° de campafias por afio

N° de eventos por afio
Informe de costos

N° de reportes por afio

N° de reportes por afio

Informe de actividad

N° de campafias por afio

Informes de % de incremento

N° de seguimientos al afio

Contar con un Plan Estratégico que guie las acciones del Hotel. Informe de documento

Contar con procesos estandarizados para las areas

fundamentales del Hotel.

Contar con un éptimo sistema contable, que sea capaz de
resolver los problemas y cuestionamientos hoteleros.
Implementar programas de seguridad ocupacional y ergonomia

en el hotel.

Contar con un programa de seguimiento a los colaboradores
que involucre sus expectativas y dificultades.

Participar activamente en eventos del sector y relacionados
directamente al entorno del hotel.
Elaborar y ejecutar préacticas de gobierno corporativo.

Contar con un programa de capacitacion para el personal del
hotel en habilidades blandas, calidad y productividad.

N° Procesos documentados
Informe de puesta en marcha
N° actividades por afio

N° actividades por afio

N° eventos por afio

Informe de acciones por afio

N° de personas capacitadas

Fuente: Elaboracion propia



9.4. Metas para cada uno de los Objetivos Especificos
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En la siguiente tabla se presenta las metas para cada uno de los objetivos especificos.

Tabla N° 44

Metas para cada uno de los Objetivos Especificos

Perspecti

Incrementar las

ventas 10%

anualmente, hasta

fines del 2023

Financiera

Lograr la
rentabilidad

financiera y hacerla

sostenible,

anualmente con un
incremento del 5%,
hasta finales del

2023

Lograr el

posicionamiento del

Hotel a nivel
agencias y
operadores
nacionales e

Clientes

internacionales,
hasta fines del 2023

Lograr el
fortalecimiento
empresarial del

Procesos Internos

fines del 2020

Ejecutar un
gobierno

mercado y los

fines del 2022

Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos de
va Larao Plazo

hotel en Cusco, a
través del disefio y
uso de herramientas
estratégicas hasta

corporativo en el
hotel acorde a las
necesidades del

Stakeholders; hasta

Objetivos de Mediano y Corto Plazo

Contar con un programa de capacitacion para el personal en
ventas y atencion al cliente.

Lograr alianzas estratégicas con agencias de turismo enCusco y
Lima.

Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agenciasde
turismo en Cusco y Lima.

Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agenciasde
turismo a nivel internacional.
Desarrollar campafias de marketing teméaticas durante cada afio.

Participar en ferias y Workshops de turismo a nivel nacional e
internacional.

Contar con una adecuada estructura de costos y flujos de caja.
Contar con un sistema de identificacién, evaluacion y reduccion
de costos.

Contar con un sistema de informacién gerencial através de
indicadores de rentabilidad mensual.

Cambiar la denominacion del Hotel, enfocada en las
competencias y caracteristicas del mismo, asicomo la respectiva
categorizacion.

Desarrollar campafias de marketing virtual de los servicios del
hotel.

Posicionamiento de la pagina WEB.

Contar con un sistema de seguimiento post venta a los pasajeros,
que permita actualizar las necesidades de los viajeros.

Contar con un Plan Estratégico que guie las acciones del Hotel.

Contar con procesos estandarizados para las areas fundamentales
del Hotel.

Contar con un 6ptimo sistema contable, que sea capaz deresolver
los problemas y cuestionamientos hoteleros.

Implementar programas de seguridad ocupacional y ergonomia
enel hotel.

Contar con un programa de seguimiento a los colaboradores que
involucre sus expectativas y dificultades.

Participar activamente en eventos del sector y relacionados
directamente al entorno del hotel.

Elaborar y ejecutar practicas de gobierno corporativo.

Contar con un programa de capacitacién para el personal del
hotel en habilidades blandas, calidad y productividad.

Indicadores

N° de personas capacitadas

N° de acuerdo vigentes

Cantidad de Misiones por
afio

Cantidad de Misiones por
afio

N° de campafas por afio
N° de eventos por afio
Informe de costos

N° de reportes por afio

N° de reportes por afio

Informe de actividad

N° de campafias por afio
Informes de % de
incremento

N° de seguimientos al afio
Informe de documento

N° Procesos documentados

Informe de puesta en
marcha

N° actividades por afio

N° actividades por afio

N° eventos por afio

Informe de acciones por
afio

N° de personas capacitadas

Metas
TTTIET2019 2020 2021 2022 2023
2018
0 5 6 6 7 7
0 5 7 9 11 13
0 1 2 3 3 3
0 0 0 1 1 1
0 2 2 2 3 3
0 1 1 2 2 2
0 1
0 2 2 3 3 4
0 2 2 3 3 4
0 1
0 2 2 3 3 4
0 10% 15% 20% 25% 30%
0 10% 15% 20% 25% 30%
0 1
10% 18% 36% 54% 72% 130
0
0 1
0 1 1 1 1 1
0 10% 15% 20% 25% 30%
0 0 1 1 1 1
0 1 1 1 2 2
0 5 0 15 15 15

Fuente: Elaboracion propia



9.5. Iniciativas (Acciones a llevar a cabo para cada uno de los Objetivos Especificos)

Tabla N° 45

Iniciativas para cada uno de los Objetivos Especificos (Perspectiva Financiera)
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Obijetivos de Objetivos de Mediano y Corto Metas
Perspectiva Indicadores "
P Largo Plazo Plazo Azcotf;' 2019 2020 2021 2022 2023 Iniciativas
Contar con un programa de o Hacer un diagndstico de las
L N° de personas . o
capacitacion para el personal en capacitadas 0 5 6 6 7 7 necesidades de capacitacion en
ventas y atencidn al cliente. P ventas.
Lograr alianzas estratégicas con o Contactar con agencias lideres en el
. . N° de acuerdo .
agencias de turismo en Cusco y . 0 5 7 9 11 13 mercado y proponer alianzas
/ vigentes .
Lima. estratégicas.
Desarrollar misiones comerciales ~ Cantidad de Contactar con agencias lideres en el
Incrementar las dirigidas a las agencias de turismo  Misiones por 0 1 2 3 3 3 mercado y programar visitas
ventas 10% en Cusco y Lima. afio comerciales.
anualmente, hasta  Desarrollar misiones comerciales Cantidad de Contactar con agencias lideres en el
fines del 2023 dirigidas a las agencias de turismoa Misiones por 0 0 0 1 1 1  mercado internacional y programar
nivel internacional. afio visitas comerciales.
~ . o ~ Identificar fechas y temas durante el
Financiera B?nsg‘ .f&!éaéu"raaw eaé‘af" adgﬁ%]_arke“ng Blordaeﬁgampanas 0 2 2 2 3 3 afo, preparar logistica y hacer
marketing.
Participar en ferias y Workshops de N° de eventos Identificar eventos de turismo,
turismo a nivel nacional e nAr afin 0 1 1 2 2 2 preparar material promocional y
internacional. participar.
Contar con una adecuada estructura Informe de .
Lograr la de costos y flujos de caja. CoStos 0 1 Contratar una consultoria de costos.
rentabllldad wuliwal vull Uil dioweiiia uc )
financiera 'y N° de reportes ;
h | enibl identificacion, evaluacion y . 0 2 2 3 3 4 Contratar una consultoria de costos.
aﬁﬁgirﬁ;r?tz ?:r(])ln L?n reduccion de costos. por-ano
incremento del  comarconunsistemade . Contratar una consultoria para el
506, hasta finales informacion gerencial a través de N° de reportes 0 2 2 3 3 4 desarrollo e implementacion de un

del 2023

Inaicadores ae rentaniiaad
mensual.

por ano

SIG.

Fuente: Elaboracion propia



Tabla N° 46

Iniciativas para cada uno de los Objetivos Especificos (Perspectiva Clientes)
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) Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto _ Metas
Perspectiva | 20 lazo Plazo Indicadores Az‘gfg' 2019 2020 2021 2022 2023 Iniciativas
Cambiar la denominacion del
Hotel, enfocada en las Contratar una consultoria para el
. - Informe de ; J
competencias y caracteristicas del o 0 1 cambio y tramites legales de la
Lograr el actividad

posicionamiento
del Hotel a nivel
agencias 'y

Clientes operadores
nacionales e
internacionales,
hasta fines del
2023

mismo, asi como la respectiva
categorizacion.

Desarrollar campafias de
marketing virtual de los servicios
del hotel.

Posicionamiento de la pagina
WEB.

Contar con un sistema de
seguimiento post venta a los
pasajeros, que permita actualizar
las necesidades de los viajeros.

N° de campafias
por afio

Informes de %
de incremento
N° de
seguimientos al
afo

denominacion.

0 2 2 3 3 4 Tercerizar la promocion virtual, con
reportes mensuales.

Tercerizar la posicionamiento

0 10% 15% 20% 25% 30% .
virtual, con reportes mensuales.

Contratar disefio e implementacion
0 10% 15% 20% 25% 30% de sistema, gestionar reportes
periddicos.

Fuente: Elaboracion propia



Tabla N° 47

Iniciativas para cada uno de los Objetivos Especificos (Perspectiva Procesos Internos)
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_ Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto _ Metas
Perspectiva | argo Plazo Plazo Indicadores Az%t;‘g' 2019 2020 2021 2022 2023 Iniciativas
Lograr el Contar con un Plan Estratégico  Informe de 0 1 Contratar consultoria de facilitacion
fortalecimiento que guie las acciones del Hotel.  documento del plan estratégico.

empresarial del
hotel en Cusco, a
través del disefio y
uso de
herramientas
estratégicas hasta
fines del 2020

Procesos
Internos

Contar con procesos
estandarizados para las areas
fundamentales del Hotel.
Contar con un éptimo sistema
contable, que sea capaz de
resolver los problemas y
cuestionamientos hoteleros.

N° Procesos

documentados 10%  18% 36% 54% 72% 100%

Informe de

puesta en 0 1
marcha

Diagnéstico de procesos de todo el
hotel. Plan de estandarizacion y
control del sistema.

Tercerizar contabilidad con expertos
del sector.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 48

Iniciativas para cada uno de los Objetivos Especificos (Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento)

) Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto _ Metas
Perspectiva | 2rgo Plazo Plazo Indicadores ’Z%ti’é" 2019 2020 2021 2022 2023 Iniciativas
Implementar programas de o i P .
seguridad ocupacional y Norﬁ:)wdades 0 1 1 1 1 1 Eéar?]zfirrgslagnostlco y ejecutar plan
ergonomia en el hotel. P g '
Contar con un programa de
Ejecutar un seguimiento a los colaboradores ~ N° actividades 0 10% 15% 20% 25% 30% Actualizar base de datos de personal,
gobierno que involucren sus expectativas y por afio elaborar reportes de monitoreo.
corporativo enel  dificultades.
Aprendizaje hotel acorde alas  Participar activamente en eventos N° eventos por Identificar eventos de caracter social
y necesidades del del sector y relacionados ~ 0 0 1 1 1 1 - .
Crecimiento mercado y los directamente al entorno del hotel. ano y participar en los mismos.
Stakehplders; Elaborar y ejecutar précticas de  Informe de . . . , , D_|senar pohtlcas y acciones de GC,
hasta fines del obierno corborativo ACCIONeS Dor afio ejecutar involucrando al personal y
2022 g P ' P Stakeholders.
Conta.r con un programa de Hacer un diagnostico de las
capacnauon_ para el personal del N de_personas 0 5 10 15 15 15 necesidades de capacitacién por cada
hotel en habilidades blandas, capacitadas area

calidad y productividad.

Fuente: Elaboracion propia



9.6. Responsable para cada una de las Iniciativas

Tabla N° 49

Responsable para cada una de las Iniciativas (Perspectiva Financiera)
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Perspectiva

Objetivos de Largo

Plazo

Objetivos de Mediano y Corto Plazo

Indicadores

Iniciativas

Responsable

Financiera

Incrementar las
ventas 10%

anualmente, hasta

fines del 2023

Lograr la rentabilidad
financiera y hacerla

sostenible,

anualmente con un
incremento del 5%,
hasta finales del 2023

Contar con un programa de capacitacion
para el personal en ventas y atencion al
cliente.

Lograr alianzas estratégicas con
agencias de turismo en Cusco y Lima.

Desarrollar misiones comerciales
dirigidas a las agencias de turismo en
Cusco y Lima.

Desarrollar misiones comerciales
dirigidas a las agencias de turismo a
nivel internacional.

Desarrollar campafias de marketing
tematicas durante cada afio.

Participar en ferias y Workshops de
turismo a nivel nacional e internacional.

Contar con una adecuada estructura de
costos y flujos de caja.

Contar con un sistema de identificacién,
evaluacion y reduccion de costos.
Contar con un sistema de informacién
gerencial a través de indicadores de
rentabilidad mensual.

N° de personas
capacitadas

N° de acuerdo
vigentes

Cantidad de
Misiones por
afo

Cantidad de
Misiones por
afo

N° de
campafas por
afio

N° de eventos
por afio

Informe de
costos

N° de reportes
por afio

N° de reportes
por afio

Hacer un diagnéstico de las
necesidades de capacitacion en
ventas.

Contactar con agencias lideres en el
mercado y proponer alianzas
estratégicas.

Contactar con agencias lideres en el
mercado y programar visitas
comerciales.

Contactar con agencias lideres en el
mercado internacional y programar
visitas comerciales.

Identificar fechas y temas durante el
afio, preparar logistica y hacer
marketing.

Identificar eventos de turismo,
preparar material promocional y
participar.

Contratar una consultoria de costos.

Contratar una consultoria de costos.

Contratar una consultoria para el
desarrollo e implementacion de un
SIG.

Administracion

Gerencias de Empresas y
Administracién

Gerencias de Empresas y
Administracion

Gerencias de Empresas y
Administracién

Administraciéon

Gerencias de Empresas y
Administracion

Administracion

Administracion

Administracion
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Fuente: Elaboracion propia



Tabla N° 50

Responsable para cada una de las Iniciativas (Perspectiva Clientes)

. Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto . .
Perspectiva J ] y Indicadores Iniciativas Responsable
Largo Plazo Plazo
Cambiar la denominacién del Hotel .
. ' Contratar una consultoria para el
enfocada en las competencias y Informe de . L P - -
o ) . . cambio y tramites legales de la  Administracion
caracteristicas del mismo, asi como  actividad S
Lograr el . i denominacion.
-~ . la respectiva categorizacion.
goFlcmn?mlent o . N° d . S
el Hotel a nive Desarrollar camparfias de marketing e Tercerizar la promocion virtual, Admin .
. . - i ministracion
agenciasy virtual de los servicios del hotel. ggr;panas PO con reportes mensuales.
Clientes operadores Informes de
nacionales e - - - Tercerizar la posicionamiento . -
. . .9 . Administracion
internacionales, Posicionamiento de la pagina WEB .A’ de virtual, con reportes mensuales.
. incremento
hasta fines del . L
2023 Contar con un sistema de Ne° de Contratar disefio e
seguimiento post ventaa los seguimientos  implementacién de sistema, Administracion
pasajeros, que permita actualizar las ~ . s
al afio gestionar reportes periddicos.

necesidades de los viajeros.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 51

Responsable para cada una de las Iniciativas (Perspectiva Procesos Internos)

Perspectiva Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto Indicadores Iniciativas Responsable
Largo Plazo Plazo
Lograr el Contar con un Plan Estratégico que  Informe de Contratar consultoria de Gerencias de Empresas y
fortalecimiento guie las acciones del Hotel. documento facilitacion del plan estratégico.  Administracion
empresarial del Contar con procesos estandarizados Diagnostico de procesos de todo

N° Procesos Gerencias de Empresas y

hotel en Cusco, a para las areas fundamentales del el hotel. Plan de estandarizacion

Procesos ) S documentados . Administracion
Internos través del disefioy Hotel. y control del sistema.
uso de Contar con un éptimo sistema
. Informe de . - .
herramientas contable, que sea capaz de resolver uesta en Tercerizar contabilidad con Gerencias de Empresas y
estratégicas hasta  los problemas y cuestionamientos P expertos del sector. Administracion
; marcha
fines del 2020 hoteleros.

Fuente: Elaboracion propia



Tabla N° 52

Responsable para cada una de las Iniciativas (Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento)

Perspectiva Objetivos de Objetivos de Mediano y Corto Indicadores Iniciativas Responsable
Largo Plazo Plazo
Implementar programas de N® Elaborar diagndstico y ejecutar
seguridad ocupacional y ergonomia  actividades ag yel Administracion
o plan de mejoras.
en el hotel. por afo
Contar con un programa de N° Actualizar base de datos de
Ejecutar un ?ﬁgg;lﬂﬁ?‘tzuaslgi C:CI; k;:)\/rgsdores QU actividades personal, elaborar reportes de Administracién
gobierno o P y por afio monitoreo.
.. corporativo en el dlflgu!tades. .
Aprendizaje hotel acorde a las " articipar activamente en eventos  N° eventos Identificar eventos de caréacter
y ; del sector y relacionados x _ o _ ‘o .
Crecimiento R?e"r%%{gg‘{,e?o%e' directamente al entorno del hotel. porano social y participar en los mismos. Administracion
Informe de Disefar politicas y acciones de

Stakeholders; hasta

fines del 2022

Elaborar y ejecutar préacticas de
gobierno corporativo.

Contar con un programa de
capacitacion para el personal del
hotel en habilidades blandas, calidad
y productividad.

acciones por
ano

N° de
personas
capacitadas

Gerencias de Empresas y

GC, ejecutar involucrando al Administracion

personal y Stakeholders.

Hacer un diagndstico de las
necesidades de capacitacion por
cada érea.

Administracién

Fuente: Elaboracion propia
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9.7. Cronograma y presupuesto para cada una de las Iniciativas

Tabla N° 53

Cronograma y Presupuesto para cada una de las Iniciativas (a)

Cronograma
Objetivos dep"lgez‘;'ano y Corto Iniciativas Presupuesto 2019 2020 2021 2022 2023
1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T

Contar con un programa de Hacer un diagnoéstico de las
capacitacion para el personal en necesidades de capacitacion en S/.16,000.00 8% 8% 10% 10%  10% 10%  11% 11% 11% 11%
ventas y atencion al cliente. ventas.
Lograr alianzas estratégicas con Contactar con agencias lideres
agencias de turismo en Cusco y en el mercado y proponer S/.45,000.00 11% 16% 20% 24% 29%
Lima. alianzas estratégicas.
Desarrollar misiones comerciales Contactar con agencias lideres
dirigidas a las agencias de turismo  en el mercado y programar S/. 60,000.00 8% 17% 25% 25% 25%
en Cusco y Lima. visitas comerciales.
Desarrollar misiones comerciales Contactar con agencias lideres
dirigidas a las agencias de turismo  en el mercado internacional y S/.90,000.00 33% 33% 34%
a nivel internacional. programar visitas comerciales.
Desarrollar campafias de marketin Identificar fechas y temas

o p - 9 durante el afio, preparar S/.48,000.00 8% 8% 8% 8% 8% 8% 13% 13%  13% 13%
teméticas durante cada afio. logfstica y hacer marketing
Participar en ferias y Workshops de  Identificar eventos de turismo,
turismo a nivel nacional e preparar material promocional y S/. 60,000.00 12% 13% 25% 25% 25%
internacional. participar.
Contar con una adecuada estructura  Contratar una consultoria de S/, 6,000.00 50%  50%
de costos y flujos de caja. €ostos.
Contar con un sistema de Contratar una consultoria de
identificacion, evaluacién y costos S/. 6,000.00 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 8% 8%
reduccion de costos. '
g:cfmtar con un 5‘5‘9'_“? de és d Contratar una consultoria para
Informacion gerencial a través de g gesarrollo e implementacion S/.12,000.00 % % % % ™ 1% 1% % 7% 7% 1% 7% 8% 8%
indicadores de rentabilidad de un SIG
mensual. '
Cambiar la denominacion del Contratar una consultorfa para
Hotel, enfocada en las el cambio y tramites legales de S/. 6.000.00 50%  50%
competencias y caracteristicas del ~ la denominacion, asi como la B
mismo. respectiva categorizacion.
Desarrollar camparias de marketing ~ Tercerizar la promocion virtual, 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0
virtual de los servicios del hotel. con reportes mensuales. S/. 21,000.00 7% % % 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 7% 8% 8%
Posicionamiento de la pagina Tercerizar la posicionamiento 5 o o o o N o N 5 N . N N ) ) . o 0 o o
WEB. virtual, con reportes mensuales. S/.30,000.00 3% 3% 3% 3% 4% 4% 4% 4% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 6% 6% 8% 8% 8% 8%
Cont_ar conun sistema del Contratar disefio e
seguimiento post venta a los implementacion de sistema, S.12,00000 3% 3% 3% 3% 4% 4% 4% 4% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 6% 6% 8% 8% 8% 8%

pasajeros, que permita actualizar
las necesidades de los viajeros.

gestionar reportes periddicos.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 54

Cronograma y Presupuesto para cada una de las Iniciativas (b)

Cronograma
Objetivos dePI\I/;ir(j)lano y Corto Iniciativas Presupuesto 2019 2020 2021
1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 4T 1T 4T
Contar con un Plan Estratégico que  Contratar consultoria de o o
guie las acciones del Hotel. facilitacion del plan estratégico. §/.20,00000  50%  50%
Contar con procesos estandarizados Diagnéstico de procesos de todo
para las areas fundamentales del el hotel. Plan de estandarizacion ~ S/. 100,000.00 2% 2% 2% 4% 4% 4% 6% 6% 6% 9% 13%
Hotel. y control del sistema.
Contar con un éptimo sistema
contable, que sea capaz de resolver ~ Tercerizar contabilidad con 0, o
los problemas y cuestionamientos expertos del sector. $/.90,000.00  50%  50%
hoteleros.
L Elaborar diagnostico y ejecutar
seguridad ocupacional y ergonomia plande mejoras S/. 25,000.00 20% 20% 20% 20% 20%
en el hotel. ’
Cont_ar _cor: un Iprogrellrr;a ded Actualizar base de datos de
SEQUIMIEN(O & T05 COTADOTATOTES  persqna, elaborar reportes de /500000 3% 3% 3% 3% 4% 4% 4% 4% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 8% 8%
que involucre sus expectativas y .
e monitoreo.

dificultades.
Participar activamente en eventos Identificar eventos de caracter
del sector y relacionados social y participar en los S/. 10,000.00 25% 25% 25% 25%
directamente al entorno del hotel. mismos.
Elaborar y ejecutar précticas de LISEIIGI pUIIULAS Y auuiuvles ug o o o . o

. . GC, ejecutar involucrando al S/. 25,000.00 o o ( o o
gobierno corporativo. personal y Stakeholders.
Conta_r co_r} un programa de Hacer un diagnéstico de las
capacitacion para el personal del necesidades de capacitacion por S/.40,000.00 8% 17% 25% 25% 25%

hotel en habilidades blandas,
calidad y productividad.

Total

cada &rea.

S/. 727,000.00

Fuente: Elaboracion propia
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9.8. Cuadro de Inversion

Tabla N° 55

Cuadro de inversion

Tipo de Inversion Detalle Sub Total Total

Contar con un sistema de identificacion, evaluacion y reduccion de costos. S/. 6,000.00
Contar con un sistema de informacion gerencial a través de indicadores derentabilidad mensual. S/.12,000.00
Inversion Fija tangible  Contar con un sistema de seguimiento post venta a los pasajeros, que permita actualizar las necesidades de los viajeros. S/. 12,000.00
Contar con un 6ptimo sistema contable, que sea capaz de resolver los problemas y cuestionamientos hoteleros. S/. 90,000.00
Contar con un programa de seguimiento a los colaboradores que involucre sus expectativasy dificultades. S/. 5,000.00

TOTAL INVERSION FIJA TANGIBLE S/. 125,000.00
Contar con un Plan Estratégico que guie las acciones del Hotel. S/.20,000.00
Contar con un programa de capacitacion para el personal en ventas y atencion al cliente. S/. 16,000.00
Contar con una adecuada estructura de costos y flujos de caja. S/. 6,000.00
L . Cambiar la denominacion del Hotel, enfocada en las competencias y caracteristicas del mismo. S/. 6,000.00

Inversion Fija Intangible . . . .

Elaborar y ejecutar practicas de gobierno corporativo. S/. 25,000.00
Contar con un programa de capacitacion para el personal del hotel en habilidades blandas, calidady productividad. S/. 40,000.00
Contar con procesos estandarizados para las areas fundamentales del Hotel. S/. 100,000.00
Implementar programas de seguridad ocupacional y ergonomia en el hotel. S/. 25,000.00

TOTAL INVERSION FIJA INTANGIBLE S/. 238,000.00
Lograr alianzas estratégicas con agencias de turismo en Cusco y Lima. S/. 45,000.00
Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de turismo en Cuscoy Lima. S/. 60,000.00
Desarrollar misiones comerciales dirigidas a las agencias de turismo anivel internacional. S/.90,000.00
Desarrollar campafias de marketing tematicas durante cada afio. S/. 48,000.00

Capital de Trabajo - . . . . . .
Participar en ferias y Workshops de turismo a nivel nacional e internacional. S/. 60,000.00
Desarrollar campafias de marketing virtual de los servicios del hotel. S/. 21,000.00
Posicionamiento de la pagina WEB. S/. 30,000.00

Participar activamente en eventos del sector y relacionados directamente al entorno del hotel. S/.10,000.00

TOTAL INVERSION CAPITAL DE TRABAJO S/. 364,000.00

TOTAL INVERSION S/. 727,000.00
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Capitulo X: Evaluacion
Segun David (2003), la evaluacion de las estrategias es necesaria para la fortuna de
una empresa; los andlisis oportunos pueden alertar a la gerencia de los problemas o los
posibles problemas antes de que alguna situacion se vuelva critica.
En este capitulo se presenta un analisis financiero del impacto de la estrategia
propuesta, de manera que se pueda justificar la implementacion de la misma.
10.1. Evaluacion Cualitativa
Debido a que no es posible determinar de manera concluyente si una estrategia es
Optima, es necesario evaluar sus caracteristicas; para este analisis se emplearan los criterios
de Rumelt.
10.1.1. Criterios de evaluacion.
Segun Rumelt, los criterios son:
- Congruencia.- Las estrategias no deben ser incompatibles entre las areas de la
empresa.
- Consonancia.- La estrategia debe adaptarse al ambiente externo y a los cambios
que ocurren en el entorno.
- Viabilidad.- la estrategia debe realizarse sin utilizar todos los recursos gque puedan
estar disponibles.

- Ventaja.- Debe encaminar a la empresa a la creacién de una Ventaja Competitiva.

10.1.2. Comparacion de las estrategias con los criterios.
Para que el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, logre implementar la

estrategia de Desarrollo de Mercados, debera realiza dos estrategias especificas:
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- Reestructurar el concepto de negocio del hotel para facilitar el adecuado
posicionamiento.
- Implementar un plan de comercializacion orientado a pasajeros de América del
Sur y Nacionales para contrarrestar postergaciones por huelgas y movilizaciones.
En la siguiente tabla se puede apreciar la comparacion entre la estrategia y los
criterios de Rumelt,
Tabla N° 56

Criterios de Evaluacion vs Estrategia Seleccionada

- Criterios
Estrategia

Congruencia Consonancia Viabilidad Ventaja
Desarrollo de Ok Ok Ok ok
Mercados

Fuente: Elaboracion propia

Congruencia

La estrategia intensiva, asi como las estrategias especificas no son incompatibles con
ningun area del Hotel.

Consonancia.

El hecho de reestructurar la denominacién de la empresa, asi como el enfocarse en
pasajeros de Ameérica del Sur y Nacionales, son acciones que se adaptan al entorno tanto
local, nacional como internacional.

Viabilidad.

La estrategia de Desarrollo de Mercados, no abarca todos los recursos de la empresa,

por lo cual se hace viable su implementacion y ejecucion.
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Ventaja.
La estrategia se orienta a generar una ventaja competitiva, la especializacion en

determinados segmentos de mercado.

10.2. Evaluacion Financiera

La evaluacion financiera de la estrategia planteada ayudara a identificar los costos y
las ganancias para el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, mediante la
comparacion de la situacion actual y la situacion esperada con la implementacion de la

estrategia.

10.2.1. Proyeccion de estados financieros (situacion actual y con estrategia).

La proyeccion de los Estados Financieros de la empresa, se han efectuado en base a la
regresion lineal simple, tomando como base los afios 2015, 2016, 2017 y 2018.

Un modelo de regresion es un modelo que permite describir cémo influye una
variable “X” sobre otra variable “Y”.

La variable independiente, explicativa o exdgena es “X”, mientras que la variable
dependiente, respuesta o endogena es “Y”. El objetivo es obtener estimaciones razonables de
“Y” para distintos valores de “X” a partir de una muestra de “n” pares de valores (x1, yl), . ..
,(xn, yn).

El modelo de regresion lineal simple tiene la siguiente expresion:

Y=o+ pX +¢,

En donde o es la ordenada en el origen (el valor que toma Y cuando X vale 0), B es la
pendiente de la recta (e indica como cambia Y al incrementar X en una unidad) y € una

variable que incluye un conjunto grande de factores, cada uno de los cuales influye en la
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respuesta solo en pequefia magnitud, a la que Ilamaremos error. X e Y son variables

aleatorias, por lo que no se puede establecer una relacion lineal exacta entre ellas.

Tabla N° 57

Flujo de Caja incremental

Afio 0 2019 2020 2021 2022 2023
Con proyecto -S/.727,000.00 -S/.198,576.51  S/.264,163.84  S/.901,630.28 S/.1,767,765.75 S/.2,980,802.64
Sin Proyecto -S/.679,888.44 -S/.706,925.37 -S/.782,864.42  -S/.826,202.05  -S/.891,273.96

FLUJO INCREMENTAL  -S/.727,000.00  S/.481,311.93 -S/.442,761.53 S/.118,765.86 S/.941,563.70 S/.2,089,528.67

Fuente: Elaboracion propia

Donde la inversion esta conformada de la siguiente manera:

Tipo de Inversion Sub Total Total
Inversion Fija tangible S/. 125,000.00
Inversion Fija Intangible S/. 238,000.00
Capital de Trabajo S/. 364,000.00

S/. 727,000.00

Teniendo el flujo de caja incremental, se ha obtenido el valor actual neto (VAN), que
debe ser igual o superior a cero, donde el VAN es la diferencia entre todos sus ingresos y
egresos expresados en moneda actual.
n Y n E

T o . S
:2=‘T(1+i)r §(1+i)' ’

Donde Yt representa el flujo de ingresos del proyecto, Et sus egresos e lo la
inversion inicial en el momento cero de la evaluacién. La tasa de descuento se representa
mediante i.

En el caso de que la empresa Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, su

Valor Actual Neto (VAN) es de S/. 466,998.31.



10.2.1.1. Estado de resultados (situacion actual y con estrategia).

Manteniendo la empresa sin ninguna estrategia, lo mas probable es que las utilidades sigan siendo negativas, en la siguiente tabla se

puede apreciar la proyeccion del estado de resultados hasta el afio 2023 en el cual se llegar a perder s/. 715,638.83.

Tabla N° 58

Estado de Resultados sin Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2016

2017

2018

2019

2020

2021

2022
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2023

INGRESOS
COSTOS DE OPERACION
DEPRECIACION

S/. 790,288.00
S/.1,025,528.00
S/. 137,306.00

S/. 618,275.00
S/.1,008,166.00
S/. 146,048.00

S/. 668,839.33
S/. 1,044,730.67
S/. 150,408.00

S/. 663,759.33
S/. 1,067,813.67
S/. 155,863.50

S/. 658,679.33
S/.1,090,896.67
S/. 161,319.00

S/. 653,599.33
S/.1,113,979.67
S/. 166,774.50

S/. 648,519.33
S/. 1,137,062.67
S/.172,230.00

S/. 643,439.33
S/.1,160,145.67
S/. 177,685.50

UTILIDAD BRUTA

GASTOS ADMINISTRATIVOS
Y DE VENTAS

GASTOS INDIRECTOS

-S/. 372,546.00

S/. 59,294.00
S/. 1,893.00

-S/. 535,939.00

S/. 49,593.00
S/. 3,606.00

-S/. 526,299.33

S/. 35,041.50
S/. 6,175.50

-S/. 559,917.83

S/. 39,892.00
S/. 5,319.00

-S/. 593,536.33

S/. 30,191.00
S/.7,032.00

-S/. 627,154.83

S/. 15,639.50
S/.9,601.50

-S/.660,773.33

S/. 20,490.00
S/. 8,745.00

-S/.694,391.83

S/. 10,789.00
S/. 10,458.00

UTILIDAD OPERATIVA -S/. 433,733.00

-S/. 589,138.00

-S/. 567,516.33

-S/. 605,128.83

-S/. 630,759.33

-S/. 652,395.83

-S/. 690,008.33

-S/. 715,638.83

Fuente: Elaboracion propia



Tabla N° 59

Estado de Resultados con Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2019

2020

2021

2022

2023

INGRESOS

COSTOS DE O'PERACION
DEPRECIACION

S/. 723,497.67
S/. 939,676.03
S/. 155,863.50

S/. 824,787.35
S/. 808,768.43
S/. 161,319.00

S/. 940,257.58
S/. 675,090.87
S/. 166,774.50

S/.
1,071,893.64
S/. 538,643.35
S/. 172,230.00

S/.
1,221,958.75
S/. 399,425.87
S/. 177,685.50

UTILIDAD BRUTA -S/. 372,041.85 -S/.145,300.08  S/.98,392.21 S/.361,020.29 S/.644,847.38
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y DE

VENTAS S/.54,44350  S/.59,294.00 S/.49,593.00 S/.35,041.50 S/.39,892.00
GASTOS DE VENTAS S/.177,050.00 S/.78,390.00 S/.136,170.00 S/.158,190.00 S/.177,200.00
GASTOS INDIRECTOS S/. 2,749.50 S/. 1,893.00 S/. 3,606.00 S/. 6,175.50 S/. 5,319.00
UTILIDAD OPERATIVA -S/. 606,284.85 -S/.284,877.08 -S/.90,976.79 S/.161,613.29 S/. 422,436.38

Fuente: Elaboracion propia
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Como puede apreciarse, con la aplicacion de la estrategia, a partir del afio 4 (2022) se
tiene utilidades positivas (s/. 161,613.29); cabe mencionar que la inversion en la estrategia
estd concentrada en el incremento agresivo de las ventas, la disminucion de los costos y las

politicas de gobierno corporativo.



10.2.1.2. Balance general (situacion actual y con estrategia).

Tabla N° 60

Balance General sin Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2016

2017

2018

2019

2020

2021

2022
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2023

ACTIVO CORRIENTE

CAJAY BANCOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

S/. 790,288.00
S/. 3,058.00
S/. 69,514.00

S/. 618,275.00
S/. 3,185.00
S/.70,513.00

S/. 668,839.33
S/. 3,308.67
S/. 71,512.67

S/. 663,759.33
S/. 3,433.17
S/. 72,512.17

S/. 658,679.33
S/. 3,557.67
S/. 73,511.67

S/. 653,599.33
S/. 3,682.17
S/. 74,511.17

S/. 648,519.33
S/. 3,806.67
S/. 75,510.67

S/. 643,439.33
S/. 3,931.17
S/. 76,510.17

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE
MAQUINARIA'Y EQUIPOS
DEPRECIACION

S/. 862,860.00

S/. 469,081.00
-S/. 137,306.00

S/. 691,973.00

S/. 467,804.00
-S/. 146,048.00

S/. 743,660.67

S/. 470,069.67
-S/. 146,048.00

S/. 739,704.67

S/. 471,449.67
-S/. 146,048.00

S/. 735,748.67

S/. 472,829.67
-S/. 146,048.00

S/. 731,792.67

S/. 474,209.67
-S/. 146,048.00

S/. 727,836.67

S/. 475,589.67
-S/. 146,048.00

S/. 723,880.67

S/. 476,969.67
-S/. 146,048.00

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

S/. 331,775.00

S/. 321,756.00

S/. 324,021.67

S/. 325,401.67

S/. 326,781.67

S/. 328,161.67

S/. 329,541.67

S/. 330,921.67

TOTAL ACTIVO

S/.1,194,635.00

S/.1,013,729.00

S/. 1,067,682.33

S/. 1,065,106.33

S/. 1,062,530.33

S/. 1,059,954.33

S/.1,057,378.33

S/. 1,054,802.33

PASIVO CORRIENTE
PROVEEDORES
EMPLEADOS

S/.112,884.00
S/. 55,125.00

S/. 98,295.00
S/. 48,000.00

S/. 102,843.33
S/.50,221.00

S/. 102,607.33
S/. 50,105.50

S/.102,371.33
S/. 49,990.00

S/.102,135.33
S/. 49,874.50

S/.101,899.33
S/. 49,759.00

S/.101,663.33
S/. 49,643.50

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PATRIMONIO
PATRIMONIO
CAPITAL

S/. 168,009.00

S/.520,170.00
S/. 506,456.00

S/. 146,295.00

S/. 426,434.00
S/. 441,000.00

S/. 153,064.33

S/. 453,212.00
S/. 461,406.00

S/. 152,712.83

S/. 452,047.00
S/. 460,346.50

S/. 152,361.33

S/. 450,882.00
S/. 459,287.00

S/. 152,009.83

S/. 449,717.00
S/. 458,227.50

S/. 151,658.33

S/. 448,552.00
S/. 457,168.00

S/. 151,306.83

S/. 447,387.00
S/. 456,108.50

TOTAL PATRIMONIO

S/. 1,026,626.00

S/. 867,434.00

S/. 914,618.00

S/.912,393.50

S/.910,169.00

S/. 907,944.50

S/. 905,720.00

S/. 903,495.50

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO

S/.1,194,635.00

S/.1,013,729.00

S/. 1,067,682.33

S/. 1,065,106.33

S/.1,062,530.33

S/. 1,059,954.33

S/.1,057,378.33

S/. 1,054,802.33

Fuente: Elaboracion propia
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Se puede observar que con la ejecucion de la estrategia, el patrimonio de la empresa

crece en 61% el afio 5 (2023) en relacidn al mismo afio (sin estrategia), consolidando la

empresa en el largo plazo.

Tabla N° 61

Balance General con Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2019

2020

2021

2022

2023

ACTIVO CORRIENTE

CAJA'Y BANCOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

S/. 723,497.67
S/. 3,433.17
S/.72,512.17

S/. 824,787.35
S/. 3,557.67
S/.73,511.67

S/. 940,257.58
S/. 3,682.17
S/.74,511.17

S/.1,071,893.64
S/. 3,806.67
S/. 75,510.67

S/.1,221,958.75
S/.3,931.17
S/. 76,510.17

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE
MAQUINARIA Y EQUIPOS
DEPRECIACION

S/. 799,443.01

S/. 471,449.67
-S/. 146,048.00

S/. 901,856.68

S/. 472,829.67
-S/. 146,048.00

S/.1,018,450.91

S/. 474,209.67
-S/. 146,048.00

S/.1,151,210.97

S/. 475,589.67
-S/. 146,048.00

S/.1,302,400.08

S/. 476,969.67
-S/. 146,048.00

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

S/. 325,401.67

S/. 326,781.67

S/. 328,161.67

S/. 329,541.67

S/. 330,921.67

TOTAL ACTIVO

S/.1,124,844.67

S/.1,228,638.35

S/.1,346,612.58

S/. 1,480,752.64

S/.1,633,321.75

PASIVO CORRIENTE
PROVEEDORES
EMPLEADOS

S/.102,607.33
S/. 50,105.50

S/.102,371.33
S/. 49,990.00

S/.102,135.33
S/. 49,874.50

S/.101,899.33
S/. 49,759.00

S/.101,663.33
S/. 49,643.50

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PATRIMONIO
PATRIMONIO
CAPITAL

S/.152,712.83

S/. 452,047.00
S/. 520,084.84

S/. 152,361.33

S/. 450,882.00
S/. 625,395.01

S/.152,009.83

S/. 449,717.00
S/. 744,885.74

S/. 151,658.33

S/. 448,552.00
S/. 880,542.30

S/. 151,306.83

S/. 447,387.00
S/.1,034,627.91

TOTAL PATRIMONIO

S/.972,131.84

S/.1,076,277.01

S/.1,194,602.74

S/.1,329,094.30

S/.1,482,014.91

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO

S/.1,124,844.67

S/.1,228,638.34

S/.1,346,612.57

S/. 1,480,752.63

S/.1,633,321.74

Fuente: Elaboracion propia



10.2.1.3. Flujo de efectivo (situacion actual y con estrategia).

Tabla N° 62

Flujo de Efectivo sin Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2016

2017

2018

2019

2020

2021

2022
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2023

TOTAL INGRESOS
-COSTO DE VENTA

S/. 790,288.00
S/.1,164,727.00

S/. 618,275.00
S/. 1,157,820.00

S/. 668,839.33
S/.1,201,314.17

S/. 663,759.33
S/.1,228,996.17

S/. 658,679.33
S/. 1,259,247.67

S/. 653,599.33
S/. 1,290,355.67

S/. 648,519.33
S/.1,318,037.67

S/. 643,439.33
S/.1,348,289.17

-GASTO ADMINISTRATIVO S/. 59,294.00 S/. 49,593.00 S/. 35,041.50 S/. 39,892.00 S/. 30,191.00 S/. 15,639.50 S/. 20,490.00 S/. 10,789.00
-INVERSIONES S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
TOTAL EGRESOS S/.1,224,021.00 S/.1,207,413.00 S/.1,236,355.67 S/.1,268,888.17 S/.1,289,438.67 S/.1,305,995.17 S/.1,338,527.67 S/.1,359,078.17
SALDO -S/.433,733.00  -S/.589,138.00  -S/.567,516.33  -S/.605,128.83  -S/. 630,759.33

-S/. 652,395.83

-S/. 690,008.33

-S/. 715,638.83

Fuente: Elaboracion propia
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Manteniendo es “statu quo”, el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio,
tendra pérdidas sucesivas, alcanzando el afio 2023, un estado negativo de menos 715,638.83
soles anuales; por el contrario, con el cumplimiento de la estrategia se estima tener utilidades
de 435,783.45 (afio 5, 2023).
Tabla N° 63

Flujo de Efectivo con Estrategia (Situacion Actual y Proyectada)

2019 2020 2021 2022 2023
TOTAL INGRESOS S/.723,497.67  S/.824,787.35  S/.940,257.58 S/.1,071,893.64 S/.1,221,958.75
-COSTO DE VENTA S/.942,42553  S/.810,661.43  S/.678,696.87 S/. 544,818.85 S/. 404,744.87
-GASTO ADMINISTRATIVO S/. 54,443.50 S/. 59,294.00 S/. 49,593.00 S/. 35,041.50 S/. 39,892.00
-INVERSIONES S/. 177,050.00 S/.78,390.00  S/.136,170.00 S/. 158,190.00 S/. 177,200.00
TOTAL EGRESOS -S/.450,421.35 -S/. 123,558.08 S1.75,797.71 S/. 333,843.29 S/.600,121.88
SALDO -S/. 450,421.35  -S/. 123,558.08 S/.75,797.71 S/. 333,843.29 S/. 600,121.88
SALDO ACUMULADO -S/. 450,421.35 -S/.573,979.43  -S/.498,181.72  -S/. 164,338.43 S/. 435,783.45

Fuente: Elaboracion propia

10.2.2. Evaluacion financiera (VAN, TIR, Ratios Financieros).

10.2.2.1. Valor actual neto (VAN).

Para evaluar el Valor Presente Neto (VAN) del flujo diferencial se ha considerado una
tasa de descuento COK (Costo de Oportunidad de capital)la cual fue determinada mediante el
método CAPM (Capital Asset Pricing Model) basado en el rendimiento de valores semejantes

en los mercados de capitales.

De esta manera, se consideraron las siguientes variables:
e Beta apalancada, se considerd como referencia beta de la industria hotelera en
Estados Unidos debido a que no existe una beta para el mercado local.
e Tasa libre de riesgo, se considero el promedio aritmético de los bonos del
tesoro americano de acuerdo a la informacion presentada por Aswath

Damodaran.
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¢ Riesgo de mercado, se consider6 el promedio aritmético en base a la
informacidn presentada por Aswath Damodaran para la industria.
¢ Inflacién del Perd, fue obtenida en base al promedio aritmético de los ultimos
5 afios.
e Riesgo Pais, se obtuvo del indicador EMBI+ elaborado por JP Morgan 2016.
Tabla N° 64

Calculo del Ke — Modelo CAPM

Calculo del Ke - modelo CAPM

Beta apalancado EE.UU. : 1,27
Deuda / Capital : 0,9220
Tasa libre de riesgo : 5,35%
Riesgo de Mercado : 13,57%
Inflacion Peru : 3,50%
Riesgo Pais Pert : 1,65%
Tasa de impuesto : 29,50%
Riesgo del negocio : 4,00%
Beta desapalancado EEUU : 0,84
Beta apalancada Peru : 1,38
Ke : 26%

Fuente: Elaboracion propia

Flujo de Caja incremental

Afio 0 2019 2020 2021 2022 2023
Con proyecto S/.727,000.00 S/.273,371.35 S/.45,168.08  S/.211,967.71  S/.492,033.29 S/.777,321.88
Sin Proyecto S/.605,128.83  S/.630,759.33  S/.652,395.83 /. 690,008.33 S/.715,638.83

FLUJO INCREMENTAL  S/.727,000.00 -S/.331,757.48 -S/.585,591.25 -S/.440,428.12 -S/.197,975.04 S/.61,683.05

En el caso de que la empresa Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, su

Valor Actual Neto (VAN) resultaria negativo y alcanzaria el valor de S/. -1°638,449.30.
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10.2.2.2. Tasa interna de retorno (TIR).

La tasa interna de retorno o tasa interna de rentabilidad es una herramienta financiera,
utilizada en este caso para valorizar la inversion a realizar; es la tasa que iguala el valor
presente neto a cero.

El criterio de la tasa interna de retorno (TIR) evalla el proyecto en funcién de una
Unica tasa de rendimiento por periodo, con la cual la totalidad de los beneficios actualizados
son exactamente iguales a los desembolsos expresados en moneda actual.

La TIR, representa la tasa de interés mas alta que un inversionista podria pagar sin
perder dinero, si todos los fondos para el financiamiento de la inversion se tomaran prestados
y el préstamo (principal e interés acumulado) se pagara con las entradas en efectivo de la
inversion a medida que se fuesen produciendo.

La tasa interna de retorno puede calcularse aplicando la siguiente ecuacion:

n )/{ n El

t —+lo
=1 (1+r) 5 (1+7r)

Donde r es la tasa interna de retorno. Al simplificar y agrupar los términos, se obtiene

lo siguiente:
n Y S E
z Y l—{, _IU =0
t=1 “ i I')

Para el caso de la empresa Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, si se

aplica la estrategia sugerida el TIR se estima en 43%.
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10.2.2.3. Ratios financieros.

Liquidez.

La Liquidez, es la capacidad que tiene la empresa, para asumir sus obligaciones
financieras; en caso la empresa Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, no aplique
la estrategia recomendada la liquidez tendré un decremento de 0.3% cada afio, mientras, si se
aplica la estrategia la liquidez tendra un incremento del 13% anual, como puede observarse
en el siguiente grafico.

La liquidez para el afio111111111 2019 sin estrategia sera de 4.84, mientras que con
estrategia serd de 5.23; para el afio 2023 la liquidez sin estrategia sera 4.78 y con estrategia

8.61.

Estimaciones de la liquidez (Sin y Con Estrategia)

10.00
9.00
8.00
7.00

6.00 Liquidez Sin
5.00 Estrategia

4.00 Liquidez Con
3.00 Estrategia
2.00
1.00
0.00 T T

2019 2020 2021 2022 2023

Figura N° 26. Estimaciones de la Liquidez sin y con estrategia. Fuente: Elaboracion propia
Rentabilidad de las inversiones (Return on Assets — ROA).

La rentabilidad de las inversiones o del activo (ROA), resulta de la diferencia de la
utilidad operativa y los activos.

En caso no se aplique la estrategia el ROA tiene una tendencia decreciente, mientras
que en el caso de que se ejecuten las estrategia, se estima un comportamiento creciente. Para
el afio 2019 sin estrategia el ROA sera de -0.59, con estrategia sera -0.54; para el afio 2023 el

ROA sin estrategia sera de -0.67 y con estrategia de 0.26.
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Figura N°27. Estimaciones del ROA sin y con estrategia. Fuente: Elaboracidn propia

Rentabilidad financiera (Return on Equity — ROE).

El ROE resulta de la relacion del beneficio econémico y el total del patrimonio,

muestra el retorno para los accionistas de la empresa.
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Para el afio 2019 el ROE sin estrategia es de -0.66, mientras que, con la aplicacién de

la estrategia es de -0.46; para el afio 2023 el ROE sin estrategia es de -0.79 y con la ejecucion

de la estrategia es de 0.40, como se aprecia en el siguiente grafico.

0.60
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0.00

-0.20

-0.40

-0.60

-0.80

-1.00

Estimacion del ROE
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/
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/ - ROE con Estrategia

V4

Figura N°28. Estimaciones del ROE sin y con estrategia. Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 11: Conclusiones y Recomendaciones
11.1. Conclusiones

— Laindustria del turismo en Cusco muestra un crecimiento constante, tanto de turistas
nacionales como extranjeros, aproximadamente de 3.5% anual, lo cual genera
oportunidades de inversion y desarrollo en el sector hotelero.

— El Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, de acuerdo al analisis del ciclo de
vida del producto, se encuentra ain en la etapa de introduccion, principalmente
debido a las utilidades negativas de los ejercicios a la fecha.

— Las principales fortalezas del Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, son (a)
la tendencia creciente de ventas directas; (b) la ubicacion estratégica y adecuada
accesibilidad y (c) el clima laboral adecuado y minima rotacion de personal.

— Algunos de los factores criticos de éxito que generan ventajas competitivas en el
sector hotelero en Cusco, estéa referido a la ubicacidn y accesibilidad, aspectos con los
que cuenta la empresa Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, los cuales no
son aprovechados econdmica y comercialmente, principalmente debido a la falta de
categorizacion y a los altos costos operativos.

— Los principales competidores estan concentrados en la politica de precios, la
infraestructura y ubicacion, asi como en la tercerizacion de actividades, situacion que
brinda diferentes espectros para la innovacion y desarrollo en favor del Hotel Escuela
Boutique La Casa de Don Ignacio.

— Laestrategia planteada esta basada en (a) el incremento de las ventas, (b) la
disminucion de costos y (c) la aplicacion del gobierno corporativo.

— El andlisis financiero con la aplicacion de la estrategia muestra resultados positivos,
se puede observar en el cuadro de Estados de Resultados que aplicando la estrategia

para el 2022 se obtiene una utilidad operativa de S/. 161,613.29; por otro lado, con la



143

simulacion de aplicacion de la estrategia, los indicadores de liquidez, ROA y ROE se

muestran atractivos.

11.2. Recomendaciones

— Es necesario que el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio implemente las
estrategias recomendadas, situacion que generara se cumplan con las metas y
objetivos planteados hasta el 2023, asi como incrementara la rentabilidad de la
empresa.

— Es necesario que el Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio, se concentre en
el nivel de especializacion de los Recursos Humanos, los Sistemas de Comunicacion,
la Innovacion y Desarrollo, el Posicionamiento en el mercado, la Estandarizacion de
todos sus procesos, asi como en el incremento y efectividad de la publicidad y
promocion.

— Es necesario que la gestion del Hotel, incorpore el adecuado manejo de instrumentos
de gestidn, cuente con una efectiva politica de precios, implemente el gobierno
corporativo y tenga plena autonomia en la toma de decisiones.

— Es importante trabajar en el gobierno corporativo para que éste aporte: transparencia,
asegurando la revelacion exacta y puntual de cualquier tema; responsabilidad
corporativa, para reconocer los derechos de todas las partes y estimular a la
cooperacion entre los miembros; equidad para proteger también a los accionistas y
propietarios y rendicion de cuentas, informando los resultados de operacion del
negocio.

— Es recomendable que la empresa gestione una recategorizacion del establecimiento, al

mismo tiempo que pueda hacer un cambio con la denominacion, aspecto que hara que
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se orienten las acciones a crear ventajas competitivas en base a la especializacién

(atencion de huéspedes).
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Anexo 02.
Entrevistas a expertos del sector

lera Entrevista — Gestion Hotelera

Nombre del entrevistado: Patricia Pinillos
Fecha de la entrevista: 15/04/2018

Cargo: Gerente de Hotel

Empresa: Cadena Hotelera Belmond

Sector: Hoteleria

Desarrollo de la entrevista:

1.- ;Cémo fue el inicio de tu carrera antes de asumir la gerencia en el hotel Belmond
Rio Sagrado en Urubamba - Cusco?

Inicié mi trayectoria en Belmond Perd desempefiandome como ejecutiva de ventas en
el hotel Belmond Park Miraflores en Lima, luego de unos afios pasé a ser gerente de ventas
corporativas y posteriormente fue guest relation & concierge manager, es en ese puesto fue
donde me di cuenta que mi pasion era estar siempre en relacién con las personas y poder
servirlas.

Despueés de toda esta experiencia en el 2013 me hice cargo de la gerencia del
Belmond Hotel Rio Sagrado, ubicado en una de las zonas mas bellas del Cusco, Urubamba y
es un lugar del que me enamoreé desde que llegué.

2.- ¢ Cudles son las oportunidades que ofrece Belmond para el desarrollo profesional
de sus colaboradores?

Belmond brinda a sus trabajadores la oportunidad de crecer y desarrollarse dentro del

hotel, tenemos varios colaboradores que se iniciaron con nosotros como practicantes y
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ascendieron rapido a puestos superiores, gracias a sus cualidades personales y su pasion por
el servicio, eso es algo que siempre inculcamos y reconocemos.

Las actitudes personales orientadas al servicio, pasion y preocupacion por las personas
han permitido el crecimiento profesional de varios colaboradores.

3.- ¢Como resumes el servicio que brinda Belmond Hotel Rio Sagrado a sus
huespedes, como influyen en su experiencia de viaje?

Alrededor del 50% de huéspedes que recibe Belmond Hotel Rio Sagrado son
norteamericanos, luego estan los europeos, latinoamericanos y los peruanos, que cada vez son
mas, nos encanta recibirlos y que disfruten. El perfil de huéspedes generalmente son aquellos
que quieren tener una experiencia en el valle sagrado, por ser una zona campestre, fuera de la
ciudad y que por supuesto quieren conocer Machu Picchu, comentando sobre nuestro servicio
somos muy interactivos, nuestro personal esta dedicado completamente a los huéspedes, los
conocen y se informan sobre ellos, siempre estamos en contacto con los huéspedes para ser
sus complices, sorprenderlos y/o preparar detalles para que tengan un momento especial.

4.- ¢Realizan actividades de responsabilidad social, como es el comportamiento del
hotel con el medio ambiente?

Hemos desarrollado varios proyectos, entre ellos capacitamos a las sefioras de la zona
de Urubamba en el reciclado de papel para que crearan cartas, postales, tarjetas, etc.

Después de esta capacitacion la creatividad de ellas aumento e hicieron distintas cosas
utilitarias que sirvieron para proveer a Belmond en épocas de navidad y otras, vendiendo sus
creaciones y las ayudamos capacitandolas también en marketing y ventas.

Nuestros colaboradores por su parte pusieron en practica una iniciativa interesante,
preparan ellos mismos su papel reciclado con unas lindas flores y un mensaje de bienvenida

para nuestros huéspedes. Estamos comprometidos también en hacer conocer los productos de



153

la zona, por ejemplo en el spa utilizamos café de Quillabamba, sal de maras y quinua para
algunos tratamientos especificos para la piel.

5.- ¢Cudl es el futuro para la cadena hotelera Belmond?

Belmond seguira creciendo, asi como el turismo en todo el pais, siempre manteniendo
la calidad y la exclusividad en el servicio de lujo, nos modernizamos manteniendo nuestra

particularidad que es la magia de las experiencias que las personas buscan cuando viajan.
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2da Entrevista — Gestién Hotelera

Nombre del entrevistado: Shawn Wroughton
Fecha de la entrevista: 20/05/2018

Cargo: Gerente — Propietario de Hotel
Empresa: Hotel Antigua Casona San Blas.

Sector: Hoteleria

Desarrollo de la entrevista:

1.- ;Cémo iniciaste tu carrera antes de ser Gerente del Hotel Antigua Casona San
Blas?

Mi familia se dedica al negocio de la hoteleria desde hace 20 afios aproximadamente,
nuestro primer hotel inaugurado por mi padre fue en Panama y posteriormente en Lima, asi
que creci en este ambiente toda mi vida por lo que siempre supe cdmo era el manejo del hotel
tanto administrativamente como operativamente.

En la apertura Antigua Casona San Blas en Cusco inmediatamente yo me hice cargo
del hotel ya que era un reto que queria asumir y sobre todo que Cusco es una ciudad que me
encanta y quise establecerme aqui.

2.- ¢ Cuénto tiempo de apertura tiene el hotel?

Antigua Casona San Blas se apertura en Julio del 2016, ya tenemos operando 02 afos.

3.- ¢Cudl es el promedio de ocupabilidad mensual en el hotel Antigua Casona san
Blas, promedio de permanencia de sus pasajeros y pais de origen gque reserva con mayor
frecuencia?

El hotel generalmente cierra cada mes con un promedio mensual de culpabilidad del

90%.
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El promedio de permanencia de nuestros pasajeros es de 4 dias.

La mayoria de nuestros pasajeros son de origen Estadounidense, seguido por pasajeros
de Reino Unido y Brasil.

4.- ¢Cudles son las oportunidades que ofrecen a sus colaboradores para su desarrollo
profesional?

Desde que se aperturd el hotel contamos con el apoyo de jévenes que recién iniciaban
su carrera dentro de la hoteleria, la mayoria con muy poca o casi nada de experiencia, ya con
2 afios de apertura ellos son ahora los jefes de las diferentes areas del hotel, ofrecemos carrera
interna y ya tuvimos jovenes que ascendieron no solo en el hotel de Cusco, si no también
fueron ubicados en nuestro hotel de Lima y Mancora.

5.- ¢Cdmo es el servicio que brindan a sus huéspedes, como influyen en su
experiencia de viaje?

La mayoria de nuestros pasajeros los recibimos a través de reservas directas por
nuestra pagina web, o buscadores como Booking.com, Expedia, etc., estos pasajeros nos
dimos cuenta que buscan justamente experiencias por lo que nosotros nos enfocamos en
brindar una atencion totalmente personalizada, amigable y familiar.

Muy aparte de brindar todas las comodidades a nuestros pasajeros, y tener una
infraestructura moderna manteniendo el encanto colonial de nuestra cultura lo que méas
destaca en nosotros, y se ve reflejado en los comentarios de los pasajeros, es el personal. Los
pasajeros se van con la sensacién de haber estado en familia, en casa. Por lo que
constantemente recibimos reservas de pasajeros que llegan a nosotros por recomendaciones,
lo cual nos impulsa a seguir con este concepto de trabajo personalizado y de ambiente

familiar.
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6.- ¢ Cudl es el futuro para Antigua Casona San Blas?

Definitivamente seguiremos creciendo, a la fecha ya tenemos en proceso la
ampliacion del hotel, Ilegaremos a contar con 58 habitaciones, piscina, spa, yoga room.

Asi mismo ya tenemos el proyecto de expandirnos en las zonas méas importantes de
Cusco, ya contamos con terrenos en Machupicchu y Piscacucho, por lo que iniciaremos el
proximo afo la construccion de estos 02 nuevos hoteles.

7.- (Como es el comportamiento del hotel con el medio ambiente?

Estamos comprometidos al 100% del cuidado con el medio ambiente.

Actualmente ya venimos implementando cero plasticos en el hotel, en lugar de utilizar
botellas de agua de plastico instalamos por diferentes zonas comunes y dentro de las
habitaciones puntos de agua filtrada, por lo que los huéspedes pueden llenar sus cantimploras
con esta agua.

Estamos en el proceso de reciclaje y colocar sefialética en areas comunes para que este

proceso sea compartido, tanto por los huéspedes como por el personal.
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Anexo 3: 3era Entrevista — Gestion Hotelera

Nombre del entrevistado: Jeldy Cruz

Fecha de la entrevista: 21/05/2018

Cargo: Administradora

Empresa: Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio.

Sector: Hoteleria

Desarrollo de la entrevista:

1.- ¢Cémo iniciaste tu carrera antes de ser Gerente del Hotel Escuela Boutique La
Casa de Don Ignacio?

Yo inicié trabajando en una agencia de viajes en Cusco, me encargaba del asistir al
area de operaciones y contactaba directamente al pasajero, luego decidi cambiar un poco de
rubro y conocer mas la hoteleria, fue entonces que empecé a trabajar en el Hotel Casa Andina
en el puesto de concierge, al cabo de 4 afios decidi conocer otro tipo de movimiento hotelero
e inicié un nuevo reto en el Hotel Palacio del Inka, un hotel 5 estrellas con altos estandares de
calidad, fue aqui que me di cuenta que el servicio a los demas es un trabajo de mucha
paciencia, pero finalmente satisfactorio, posteriormente se dio una convocatoria de USIL
solicitando un administrador para el hotel, decidi postular y aqui estoy, sin duda con uno de
los retos mas grandes para mi como profesional y como persona, aprendiendo mucho de todo.

2.- ¢ Cuénto tiempo de apertura tiene el hotel?

El Hotel ya tiene 10 afios de antigliedad, en la Gltima remodelacion del 2013 se
relanzo el producto, asi que podriamos considerar que lleva 5 afios en el mercado con este

nuevo estilo.
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3.- ¢Cudl es el promedio de ocupabilidad mensual en el Hotel Escuela Boutique La
Casa de Don Ignacio, promedio de permanencia de sus pasajeros y pais de origen que reserva
con mayor frecuencia?

Casa Don Ignacio generalmente cierre los mejores meses con un 55% de
ocupabilidad, estamos trabajando para hacer crecer ese porcentaje. EI promedio de
permanencia de nuestros pasajeros es de 3 dias y 2 noches, esto porque en una mayoria
recibimos a huéspedes corporativos en el hotel, quienes generalmente se hospedan entre 2 a 3
noches como maximo. En su mayoria recibimos huéspedes norteamericanos, seguido de
latinoamericanos y europeos.

4.- ¢Cudles son las oportunidades que ofrecen a sus colaboradores para su desarrollo
profesional

Lamentablemente al ser un hotel pequefio, no contamos con jefaturas en todas las
areas, por ello no ofrecemos suficiente oportunidad de ascenso en el hotel, pero priorizamos a
nuestros colaboradores si tenemos algin puesto abierto para que ellos mismos pueden crecer
profesionalmente y experimentando otras funciones.

5.- ¢Cdmo es el servicio que brindan a sus huéspedes, como influyen en su
experiencia de viaje?

Al nosotros tener el nombre de Casa, siempre nos hemos enfocado en hacer cumplir
esa denominacion, tenemos un ambiente muy casero y pequefio, por ello nuestro servicio
refleja lo mismo, tratamos de siempre estar atentos a cualquier detalle, nos involucramos con
los huéspedes de manera que ellos puedan confiar en nosotros y nuestro servicio, nuestra
principal motivacion es verlos felices en nuestra casa, y ello también se demuestra en los
comentarios en las redes.

Ayudamos en todo lo necesario para que tengan una bonita experiencia de viaje en la

ciudad.
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6.- ¢ Cudl es el futuro para Hotel Escuela Boutique La Casa de Don Ignacio?

Nosotros somos un negocio de la Universidad San Ignacio de Loyola, ain no tenemos
claro el futuro para el hotel, pero por ahora nos enfocamos en hacerlo crecer, dependera
mucho de ese crecimiento y madurez para definir los planes méas adelante, planes que
finalmente tomaran los directivos de la corporacion.

7.- ;Como es el comportamiento del hotel con el medio ambiente?

No tenemos un plan definido, pero lo poco que hacemos definitivamente ayuda al
cuidado del medio ambiente, tenemos nuestros cartelitos “amigable con el medio ambiente”
para el cambio de blancos en habitaciones, realizamos revision constante de nuestras
cafierias, duchas y otros que nos ayuden a detectar cualquier mal funcionamiento para
remediarlo de inmediato, utilizamos dicroicos y focos ahorradores en todos los ambientes y

separamos los residuos sélidos de todas las instalaciones.



