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RESUMEN

El presente trabajo muestra el desarrollo e implementacion de estrategias de desarrollo
de mercado y de revenue management que realizo el hotel Best Western Los Andes de
América, ubicado en la ciudad de Cusco, durante los afios 2011 al 2015, con el objetivo
de mejorar sus niveles de ocupacion e ingresos que se vieron afectados como
consecuencia de la crisis financiera del 2008 y de la epidemia de gripe AH1IN1, que
afectaron fuertemente al sector de turismo y hoteleria a nivel mundial y nacional; y a las
que se suma las inundaciones que sufrio la ciudad de Cusco en el 2010.

Con el objetivo de lograr la recuperacion del hotel, se implementaron estrategias de
desarrollo de mercado enfocadas en las agencias de viaje online (OTAs), dirigirse a
mercados emergentes, principalmente Brasil, Chile, Argentina, Colombia y México;y a

los nuevos segmentos de mercado, como naturaleza, DINKYS, LOHAS y Elderly.

Asi mismo se implementaron estrategias de desarrollo de revenue management, para lo
cual se segmentd el mercado por canales de comercializacidn, se implementd una
estrategia flexible de precios y una gestion de la demanda basada en discriminacion por

precio y tarifas dinamicas.

Como resultado de las estrategias desarrolladas, el hotel pudo revertir su situacion,
mejorando sus niveles de ocupacion, aumentando su porcentaje de ventas a través de las
agencias de viaje online (OTAs), mejorando su tarifa promedio; lo que finalmente le

permitid incrementar sus ingresos.

Palabras clave: Estrategia de negocios, desarrollo de mercados, revenue management,

sector de turismo y hoteleria Cusco, agencias de viaje online (OTAS).



ABSTRACT

This Project show the implementation and development of revenue management and
market development strategies that Best Western Los Andes de America hotel, located in
Cusco, has made during the years 2011 — 2015, in order to improve its occupation and
income levels, which has been affected as a consequence of the 2008 financial crisis and
the AH1IN1 epidemic, which affected the world and national tourism and hotel industry;
and to which has added the floods that occurred in Cusco in 2010.

In order to reach the recovery of the hotel, it has been implemented market development
strategies aimed to online travel agencies (OTAs) and aimed to emergent markets like
Brazil, Chile, Argentina, Colombia and México; and to new market segments like nature,
DINKYS, LOHAS and Elderly.

It also has been implemented revenue management strategies, so the market has been
segmented by different distribution channels, it has been implemented a flexible pricing
strategy and demand management, based in price discrimination and dynamic rates.

The outcome of these strategies were positive, the hotel was able to recover from the
crisis and improve its occupation, as well as increase its sales to online travel agencies,

improve its average daily rate; and therefor increase its income.

Key words: Business strategy, market development, revenue management, tourism and

hotel industry Cusco, online travel agencies (OTAS).
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INTRODUCCION

En los afios 2008 y 2009 el sector de turismo a nivel mundial se vio afectado por la crisis
financiera de Estados Unidos que arrastré al mundo a una recesion econémica, situacion
que sumada a la epidemia de gripe AH1N1, provoc6 una disminucion de la demanda de
turismo y por ende del flujo de llegada de turistas internacionales durante 15 meses
continuos, situacién que empez6 a revertirse a partir del altimo trimestre del 2009; sin
embargo en la ciudad del Cusco, principal destino turistico del Perd, se produjeron
inundaciones en febrero del 2010, lo que prolongd y maximizo la crisis llevando en
muchos casos a las empresas de la industria a estar cerca a la quiebra.

En el presente proyecto se muestra como el hotel Best Western Los Andes de América
tuvo que enfrentar esta situacion y salir adelante, aprovechando las oportunidades que se
dieron como consecuencia de la crisis y adaptandose a los cambios del comportamiento
de los viajeros y al surgimiento de nuevos modelos de negocio en los canales de
comercializacién del turismo, como son las agencias de viaje online (OTAS).

En el capitulo I se realiza un analisis de la empresa y de su competencia, asi como también
un analisis del entorno y de la competitividad del sector; lo que sirvié de base para realizar
un diagnostico del hotel y mostrar su situacion en la coyuntura en la que se encontraba
en el afio 2010.

En el capitulo Il se determinan los objetivos generales y especificos que se buscaba
alcanzar para salir de la coyuntura. En el capitulo Ill se explican el alcance y las
limitaciones que se tuvieron. En el capitulo 1V se explica brevemente las justificaciones
de indole econdmica, sociales, técnicas y ambientales para la realizacion del proyecto.
Finalmente, en el capitulo V se muestras las estrategias de solucion planteadas, su

implementacion y los resultados obtenidos.



CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se describird al Hotel Best Western Los Andes de América,
empresa donde se ha realizado el presente trabajo, y se encuentra ubicada en la ciudad
del Cusco. El estudio se realizara entre los afios 2010 al 2015; asi mismo se realizaré el

estudio del sector hotelero en el afio 2010, y la descripcién del problema encontrado.

1.1 Breve descripcion de la empresa

El Hotel Los Andes de América, que en el momento al que se refiere dicha investigacion,
contaba con la franquicia de la cadena internacional de hoteles Best Western, de categoria

3 Estrellas — Superior; y ubicada en la ciudad del Cusco, en pleno centro histérico.

Best Western Los Andes de Ameérica, durante sus operaciones, ha sido un hotel
comprometido con la preservacion del medio ambiente y el respeto y apoyo a la

comunidad donde realizaba sus operaciones.

1.1.1 Breve Resena Historica del desarrollo del hotel Best Western Los Andes de

América

El hotel Los Andes de América fue fundada por el Dr. Alfonso Galvez Ti0 y su esposa
Vilma Luz Vallenas de Galvez y con el apoyo de sus hijos a mediados de 1,998 pudo dar
inicio a sus actividades como una empresa familiar dedicada a brindar servicios de
alojamiento y alimentacion; para ello la familia que emprendio este proyecto convirtié su
inmueble de arquitectura colonial en un moderno hotel de 3 Estrellas Superior, ubicado

en el centro historico de la ciudad del Cusco.

La politica de liderazgo del hotel Los Andes de América ha sido desarrollada e
implementada por su gerente general, el Sr. Héctor Alfonso Galvez Vallenas, quien logro
desarrollar y compartir una vision, a partir de la cual y en conjunto con los valores
establecidos conjuntamente con algunos miembros del equipo gerencial, se ha logrado
desarrollar una cultura organizacional cuyos principales ejes son: a) Un disefio

organizacional horizontal, b) trabajo en equipo, c) alta calidad en sus servicios y mejora



continua, d) disefio de procesos enfocado en el cliente, €) permanente innovacion y f)

sostenibilidad de las actividades y procesos del hotel.

En base a su cultura organizacional y el permanente trabajo de sus equipos, el
hotel Los Andes de America ha logrado posicionarnos a lo largo de su historia como uno
de los mejores hoteles de su categoria en Cusco, lo que le permitié recibir diversos
premios a lo largo de los afnos, tanto premios locales, como regionales e internacionales.

En el Anexo 1 se muestra un listado de estos premios.

El permanente desarrollo de ventajas competitivas de Los Andes de América, la
cual se refleja en su cultura empresarial y sus procesos de innovacion, le permitid brindar
un servicio de alta calidad a sus huéspedes, reflejado en los premios ganados y en la

preferencia de sus clientes y de los viajeros.

Ademas le permitio ser el primer hotel en el Pert en contar con un sistema de
calefaccion por radiacion con GLP y el sistema de loza caliente; ser el primer hotel en el
Cusco en pertenecer a una cadena internacional de hoteles, al adquirir la franquicia de
Best Western en el afio 1,999; ser en el afio 2002 el primer hotel del Peru en desarrollar
e implementar un Sistema de Gestion Ambiental basado en las normas 1SO 14001; el cual
sirvio de base para la implementacion de buenas practicas sostenibles y adquirir en el afio
2011 el “Sello Internacional de Verificacion de Rainforest Alliance” en Turismo
Sostenible. De igual forma, continuamente se ha desarrollado proyectos de mejora de su
infraestructura y equipamiento para mantener niveles altos de competitividad dentro del

sector.

En el afio 2018, Los Andes de Ameérica cierra sus operaciones y firma un acuerdo
con laempresa Selina, startup de hospitalidad, que posee presenciay escalabilidad global;
y que desarroll6 una cadena de hospedajes, cuyo mercado objetivo son los millennials y

digital nomads.

1.1.2 Producto o servicio ofrecido

Los Andes de América es una empresa que se dedicaba a brindar servicios de hospedaje
y alimentacion. El objetivo del hotel ha sido lograr la total satisfaccion de sus huéspedes,
brindando un servicio de alta calidad y un trato personalizado, que supere sus

expectativas.



El hotel Best Western Los Andes de América es principalmente un servicio, y
como tal existen determinadas caracteristicas que nos ayudan a diferenciar las tareas de
un servicio, como el de hoteleria, de las tareas de la produccién de bienes fisicos,
Lovelock Christopher (2004). A continuacion, se procederd a definir Las diferencias

basicas de un servicio relevantes a hoteleria y aplicados al hotel Los andes de América.

a) El cliente no es propietario del servicio

Los huéspedes del hotel rentan el uso de una habitacion, pero no adquieren la propiedad
de ésta. Para la determinacion de la tarifa total cobrada al huésped el factor mas relevante
es el tiempo (numero de noches que se hospedard); asi mismo por la naturaleza del
servicio, éste es de corto plazo, por lo que adquiere relevancia algunas caracteristicas
como la ubicacion del hotel, la apariencia de sus instalaciones y los niveles de servicio,

entre otros.

b) La intangibilidad del desempefio

Si bien es cierto el hotel renta una habitacion, la cual es un bien tangible, el servicio que
se brinda es principalmente intangible; y es esta Gltima la que afiade mayor valor agregado
a los huéspedes; el cual procede de la limpieza y arreglo de las habitaciones, de la
apariencia y decoracion de las instalaciones, del servicio de recepcion, del servicio de

restaurante, entre otros.

c) Las personas como parte del servicio

Debido a que la produccién se da simultdneamente con el servicio, y especialmente en
servicios de alto contacto como el de la hoteleria, los huéspedes no solo se relacionan con
el personal de servicio del hotel, si no con otros huéspedes; por lo que la calidad de
atencion y de manejo que tiene el personal del hotel que entra en contacto directo con los
huéspedes es crucial para lograr que los huéspedes esten satisfechos en todo momento
durante su estadia, asi mismo, en caso de pasajeros que vienen con agencias de viaje, la
labor del tour conductor, apoyado por personal del hotel, es esencial; sobre todo durante

el arribo y chequeo, especialmente de grupos.



d) La variabilidad entre entradas y salidas operativas

La presencia de los empleados y los huéspedes durante la ejecucion de los procesos, v el
hecho de que los servicios se consumen en tiempo real, a medida g se van produciendo;
constituye un reto para el establecimiento de normas de calidad y el control de la
variabilidad durante los procesos. Para poder manejar este reto y lograr brindar un
servicio de calidad, el hotel Los Andes de América ha desarrollado una cultura
organizacional basada en su liderazgo organizacional; la que incluye valores como
brindar un servicio enfocado en el cliente, manejar una cultura de alta calidad y mejora
continua y trabajo en equipo; apoyado ademas en sistemas de gestion ambiental en un
inicio y posteriormente en certificaciones de sostenibilidad.

Para el desarrollo de los servicios con alta calidad y mejora continua, el hotel
establecia sus procedimientos, los cuales eran comunicados a sus empleados, éstos a su
vez eran organizados en equipos de trabajo por area, cada equipo contaba con un lider
que con el apoyo de la gerencia establecia e implementaba sus procedimientos, los
equipos se reunian frecuentemente, y con el apoyo de la gerencia; se daba
retroalimentacion y se hacian las correcciones necesarias, las cuales eran implementadas
y supervisadas por el lider del equipo, generando de esta forma un proceso de mejora

continua.

e) Ausencia de inventarios

El servicio brindado en el hotel es perecedero y no es posible almacenarlo una vez
realizado. Las instalaciones, el equipo y los empleados necesarios para brindar el servicio
constituyen la capacidad del hotel y ésta podria mantenerse ociosa, generando costos, Si
es que no se tiene una adecuada planificacion de la demanda. Para afrontar esta dificultad
lo que se hace es gestionar las reservas del hotel a futuro, de tal forma que se haga
coincidir la oferta con la demanda, asignando la capacidad del hotel a distintos segmentos
de mercado y gestionandola, lo cual permite manejar niveles de ocupacion de manera

Optima.

A continuacion, se definird el producto brindado, teniendo en cuenta los
principales servicios y facilidades que brindaba el hotel y clasificados por niveles de

producto, siendo éstos: a) producto basico, b) producto real y ¢) producto aumentado.



a) Producto Basico

Se refiere al servicio basico o beneficio orientado a cubrir la necesidad del huésped, en
el caso del hotel, estaba dado por sus 31 habitaciones y por el servicio de alimentacion,

brindado por su café restaurante: Songo Cafe.

b) Producto Real

El hotel Los Andes de América contaba con la marca Best Western, sus instalaciones
combinan infraestructura moderna y arquitectura colonial, manejaba procesos
ambientalmente responsables y promovia la sostenibilidad de sus actividades turisticas,
brindando un servicio de alta calidad orientado a satisfacer las necesidades de sus
segmentos objetivos, minimizando el impacto al medio ambiente y contribuyendo a

mejorar el bienestar de la localidad.

Ademas sus habitaciones eran 100% no fumadores, totalmente equipadas y
permanentemente renovadas; y brindaba una serie de amenidades, como por ejemplo,
sistema de calefaccion por radiador, Cafetera con sobres de café y té gratuito, escritorio
de trabajo, televisor LCD 32” por cable, teléfono en el dormitorio y bafio, frio bar, radio
- reloj despertador, caja de seguridad digital, cortinas black out, articulos de bafio y
tocador, secadoras de cabello, articulos de tocador extras a solicitud, plancha y tabla de
planchar a solicitud, y cuna a solicitud.

El restaurante Songo Café, mantenia el mismo concepto del hotel y brindaba
productos cultivados y producidos en la region del Cusco; lo que permitia brindar una

experiencia culinaria Gnica y dar a conocer la cultura local.

¢) Producto aumentado

Como producto aumentado, el hotel Los Andes de América brindaba una serie de
servicios como internet inalambrico gratuito, sala de computo gratuito 24/7, servicio a la
habitacidn, servicio de Lavanderia, custodia de equipaje, asistencia para visitas turisticas,
traslados al aeropuerto y dentro de la ciudad, asi como del servicio de tren, cambio de
moneda extranjera, asistencia médica y servicio de oxigeno de cortesia, sala de reuniones
y ademas el personal era bilingle. A las agencias de viaje se les brindaba facilidades para

realizar sus reservas, en algunos casos se les brindaba crédito y en el caso de grupos, a



determinadas agencias se les brindaba cenas de cortesia 0 se les preparaba comida
especial a solicitud. Ademas, se tenia un programa de compensacion de Best Western
Rewards, promovidos por Best Western International, cuyo objetivo era premiar y retener
a los clientes fieles y ayudar a construir lealtad de marca.

En la tabla 1.1 se muestra el total de habitaciones del hotel, clasificadas por tipo
de habitacidn y las caracteristicas y amenidades en cada una de ellas.
Tabla1.1
Caracteristicas y amenidades de las habitaciones del hotel Best Western Los Andes de

América
= | 2 & 2| o= 1: a " g g E ] =
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Adicionalmente, en el anexo 2 se muestra el factsheet del hotel.

1.1.3 Segmento objetivo

El hotel Best Western Los Andes de América ha tenido como principales segmentos

objetivos los siguientes:

v" Viajeros de mediana edad (35 — 54) o edad avanzada (+55), procedentes de
paises desarrollados o en vias de desarrollo, con un poder adquisitivo medio
alto o medio, con un nivel cultural alto, son buscadores de experiencia, les
interesa interactuar con otras culturas, demandan servicios de calidad, son
medianamente conscientes de temas de sostenibilidad. Realizan turismo
cultural, urbano y culturas vivas.

v Viajeros Independientes; mayores de 35 afios de edad; procedentes de paises
Anglo Sajones, europeos o de América Latina; de un poder adquisitivo medio
alto o medio que demandan un enfoque individual, son buscadores de

experiencia, les interesa interactuar con otras culturas y son conscientes de la



sostenibilidad del turismo. Realizan turismo cultural, urbano, culturas vivas,
naturaleza, aventura, etc.

v" Viajeros de edad avanzada (+55) o mediana edad (35-54); procedentes de
paises Anglo Sajones o europeos; de un poder adquisitivo alto o en el
promedio, con un nivel cultural alto; que son amantes de la naturaleza y/o de

la fotografia; realizan turismo de naturaleza y aventura.

1.1.4 Principales canales de comercializacion

Los principales canales de comercializacion del hotel Los Andes de América son: a)
Agencias de viaje y operadores de turismo locales y nacionales e internacionales, b)
Agencias de viaje online (OTAs), c¢) Canales de comercializacion de Best Western, d)
Empresas nacionales (turismo corporativo), e) El propio sitio web y departamento de
reservas del hotel (Las personas que se conectan directamente a traves de los ultimos
canales mencionados son considerados como pasajeros libres); y finalmente f) Walking

passenggers.

A Continuacion, se muestra el porcentaje de reservas por tipo de canal de

comercializacion que en la actualidad posee el hotel:

Tabla 1.2
Clasificacion de canales de comercializacion del hotel Los Andes de América, Ao
2010

Canal de Comercializacion Reservas
Agencias de viaje y operadores de turismo 62%
Agencias de viaje online 1%
Canal de Best Western 10%
Corporativo 3%
Pasajeros libres 10%
Walking passenger 14%

La tabla 1.2, representa el porcentaje de reservas, respecto al total de reservas del
hotel, por canal de comercializacion al 31 de diciembre del 2010; y se puede observar lo

siguiente:

El mayor porcentaje de reservas corresponde a las realizadas mediante las

agencias de viaje y operadores de turismo (62%); de ahi se encuentras las reservas



realizadas a través de los canales de la cadena Best Western (10%), y los pasajeros libres
(10%) que corresponden a las reservas realizadas por viajeros que contactan directamente
al hotel, ya sea por teléfono o e mail, por lo general por la informacion de contacto de la
pagina Web.

También se observa que el porcentaje de reservas de Agencias de viaje online
(OTAs) a fines del 2010 era de tan solo 1%, porcentaje muy bajo comparado con hoteles
de Estados Unidos y Europa, en ese momento.

El 14% correspondiente a walking passengers, es un porcentaje atipico y fuera del
comportamiento normal de la demanda, debido a que en la crisis de ese afio, se ofrecia

buenos descuentos a los viajeros que entraban de la calle a preguntar al hotel.

1.1.5 Elementos de competitividad

Las ventajas competitivas estdn determinadas por la forma en que cada empresa
desarrolla sus competencias a partir de sus recursos, y si las desarrolla especialmente bien
se convierten en una fuente de ventaja competitiva. Los recursos que poseen las empresas
pueden ser tangibles, intangibles o capacidades organizativas. Pearce J.A., Robinson R.B.
(2000).

Para determinar las ventajas competitivas del hotel Los Andes de América, se
identificd 3 recursos basicos del hotel: Activos tangibles, Activos intangibles y
Capacidades organizacionales; y luego se determind cuéles generan competencias core

(competencias centrales), que son fuentes de ventaja competitiva.

En la tabla 1.3 se muestra los recursos identificados que han generado ventajas
competitivas en el hotel. En dicha tabla se observa un listado de los recursos tanto
tangibles, intangibles y capacidades organizacionales que han sido desarrolladas,
convirtiéndose en atributos o competencias que finalmente derivaron en ventajas

competitivas a largo plazo.

Las caracteristicas relevantes, son las que definen las ventajas competitivas
alcanzadas por el hotel en el transcurso de los afos; es decir sus principales fuentes

competitivas provienen de dichas caracteristicas.

Las capacidades organizacionales del hotel estan basadas en su liderazgo, trabajo
en equipo y organizacion de procesos, las que finalmente constituyeron una de sus
principales fuentes de ventajas competitivas a largo plazo. Las 3 principales ventajas
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competitivas logradas por del hotel han sido: a) Su excelente servicio brindado a los

huéspedes, b) su ubicacidn, y c¢) la implementacion de buenas practicas sostenibles.

Tabla 1.3

Recursos, tipo de recursos y caracteristicas relevantes como fuentes de ventaja

competitiva del hotel Best Western Los Andes de América, 2011

Recurso

Tipo de Recurso

Caracteristica Relevante

Inmueble del Hotel

Sistema de calefaccién por
radiador y losa radiante
Ubicacion

Marca

Alta Calidad de Servicio

Certificacion de Sostenibilidad

Certificacion 1SO 14001

Activo Tangible
Activo Tangible
Activo Tangible
Activo Intangible

Capacidad Organizacional

Capacidad Organizacional

Capacidad Organizacional

1.1.6 Analisis de la competencia

Infraestructura  Moderna y
Arquitectura Colonial.
Habitaciones y pisos de los
bafios climatizados.

Ubicados a 2 cuadras de la Plaza
de Armas. Centro histdrico.
Valor de marca global de Best
Western.

Excelente  servicio a los
huéspedes. Calidad total, trabajo
en equipo, liderazgo.

Implementacién  de  buenas
practicas sostenibles.
Implementacién  de  buenas

practicas ambientales.

El anélisis de la competencia se realiz6 en hoteles de tres estrellas superior, y algunos

hoteles de cuatro estrellas, pues estos son los que constituian la principal competencia

entre los afios 2010 y 2011.

Los criterios que se escogieron para determinar el set competitivo del hotel Los

Andes de América fueron los siguientes:

- Lasimilitud en la definicion del alcance de sus mercados objetivos.

- Lasimilitud en el producto y servicio brindado a los huéspedes.

- La cercania geogréfica.

Los hoteles de 3 estrellas analizados son:

X/
°e

X/
°e

«+ Hotel Ruinas.

«+ Hotel Don Carlos.

Hoteles Casa Andina Classic.

Hotel Sonesta Posada del Inca.
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+ Hoteles Royal Inca l y II.

A continuacion, se muestra la participacion de mercado de hoteles de 3 estrellas

superior en la ciudad de Cusco:

Figura 1.1

Participacion de mercado de hoteles de 3 estrellas superior en Cusco, 2010 - 2011

O Casa Andina;
29.99%

O Sonesta Posad
del Inca; 4.73%

B Los Andes de
América; 5.59%

B Don Carlos; 8.33%

0O Ruinas; 7.94%
0O Royal Inca; 12.82%

@ Casa Andina @Don Carlos

ORuinas ORoyal Inca

B Los Andes de América O Sonesta Posada del Inca
mOtros

Los hoteles de cuatro estrellas analizados son:

- Hotel Eco Inn.
- Casa Andina Private Collection.
- Hotel José Antonio.

Para determinar la posicion competitiva del Hotel Los Andes de América se
elabord la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), la cual identifica y crea un perfil de sus
principales competidores y sus principales fortalezas y debilidades en relacion a la
posicion estratégica del hotel. Para elaborar la MPC se utilizé los siguientes criterios:
Participacion de mercado, ubicacion, competitividad en precios, calidad de su servicio,

efectividad en su publicidad, incursién en canales de distribucion.
A continuacion, en la tabla 1.4 se muestra la matriz MPC.
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Tablal1l.4

Matriz de Perfil Competitivo del hotel Los Andes de América

FACTORES CLAVES PARA Andes de América| CasaAndinaC. |Posadadel Inca Ruinas Don Carlos Royal Inka Eco Inn Casa Andina Pr. C| José Antonio
EL EXITO Valor | Clasif. Puntaje | Clasif. Puntaje [ Clasif. Puntaje| Clasif. Puntaje| Clasif. Puntaje| Clasif. Puntaje| Clasif. Puntaje| Clasif. Puntaje | Clasif. Puntaje

Participacion de Mercado 0.15 1 0.15 3 0.45 1 0.15 1 0.15 1 015 | 200 030 | 3.00 045 2.00 0.30 3.00 045
Ubicacién 0.18 4 0.72 3 0.54 4 0.72 2 0.36 2 0.36 4.00 0.72 3.00 0.45 2.00 0.30 1.00 0.15
Competitividad en precios 0.19 3 0.57 4 0.76 3 0.57 3 0.57 3 057 | 400 0.76 | 3.00 0.45 3.00 0.45 4.00 0.60
Calidad del Servicio 0.25 4 1.00 3 0.75 4 1.00 4 1.00 3 075 | 3.00 0.75 | 3.00 045 3.50 0.53 3.00 045
Efectividad de su Publicidad 0.13 3 0.39 4 0.52 3 0.39 3 0.39 2 026 [ 200 026 | 2.00 0.30 4.00 0.60 3.00 045
Incursién en Canales de Distribucion | 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20 | 3.00 030 | 3.00 0.45 4.00 0.60 2.00 0.30
TOTAL 1.00 | 313 [ 342 | 313 | 2.77 | 2.29 | 3.09 | 255 [ 278 | 2.40
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Como se observa en la tabla 1.4, la cadena de hoteles Casa Andina era la que en
ese momento contaba con mayor competitividad, en el caso de hoteles de tres estrellas
superior los hoteles que le siguen en competitividad son Best Western Los Andes de
América y Sonesta Posada del Inca.

A continuacion, evaluaremos los principales criterios utilizados:

» La participacion de mercado, fue evaluada teniendo en cuenta la capacidad y
ocupacion promedio de los hoteles, la cadena de hoteles Casa Andina, al
poseer varios hoteles en el Cusco y por ende mayor capacidad, era, en ese
momento, el lider del segmento de hoteles de tres estrellas superior, le seguia
Royal Inca con 2 hoteles y de ahi el resto de hoteles con ocupaciones
similares.

» En ubicacion, se midio la cercania a la Plaza de Armas.

» En competitividad en precios, la cadena de hoteles Casa Andina es la que ha
obtenido mejores resultados; por su estrategia de penetracion de mercado en
base a precio, los otros hoteles poseen precios competitivos y similares entre
ellos.

» En calidad de servicio, la cultura empresarial de Los Andes de América le ha
permitido mejorar continuamente sus procesos Yy diferenciarse de la
competencia brindando un servicio de alta calidad. El resto de hoteles en
lineas generales ofrecian un buen servicio, pero con algunas diferencias en
algunos hoteles que poseen menor nivel de servicio 0 menor grado de
estandarizacion de su producto.

> En efectividad de las promociones y publicidad realizadas, Casa Andina ha
desarrollado una estrategia agresiva de promocion y venta, lo cual le ha
permitido penetrar en el mercado. El resto de hoteles poseian una estrategia
de promocion y venta adecuada que les ha permitido, en menor grado,
posicionarse en el mercado.

» En incursion en canales de distribucion; Los Andes de América tiene una
fuerza de ventas tanto en Lima como en Cusco, lo cual le permitié incursionar
en los distintos canales de distribucion, y eventualmente Best Western
participaba en ferias internacionales, llevando publicidad del hotel. Las
cadenas como Sonesta Posada del Inca y Casa Andina contaban con un

sistema de ventas a nivel nacional; que les permitia tener una fuerza de ventas
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mas desarrollada y participar en ferias internacionales. El resto de hoteles han

desarrollado una incursion adecuada.

1.1.7 Organizacion

El hotel Los Andes de América se ha desenvuelto en un ambiente heterogéneo e inestable,
con un alto flujo de incertidumbre en la mayoria de sus tareas operacionales, como
recepcion, mantenimiento, alimentos y bebidas; y con un alto grado de interdependencia

entre sus distintas areas funcionales.

Al ser una empresa familiar, la junta de directores en el afio 2010 estaba
conformada por sus accionistas los que a su vez conforman la familia Galvez Vallenas.
Los accionistas fueron: Vilma Luz Vallenas Vda. de Galvez, Héctor Alfonso Gélvez
Vallenas, que a su vez ocupaba la posicion de gerente general; César Galvez Vallenas,

que ocupa la posicion de gerente de marketing y Jorge Oswaldo Galvez Vallenas.

El disefio organizacional del hotel era un disefio funcional con enlaces
horizontales, cuyas principales caracteristicas eran las siguientes:

e Laejecucion de las actividades y los procesos se realiza en forma horizontal,

involucrando al personal de las distintas areas, los cuales aceptan

responsabilidades, tomaban decisiones y se interrelacionaban entre ellos.

e Latoma de decisiones era compartida entre y a través de los distintos niveles
de la organizacion, lo que permitia contar con una jerarquia de autoridad

flexible y con un espacio de control amplio.

e Se manejaba un nimero bajo de reglas y procedimientos, esto permitia que

la organizacion sea flexible y que haya una constante innovacion.

e Su disefio presentaba enlaces de informacion horizontal, lo cual le permitia

vincular a los departamentos relacionados entre si en forma lateral.

Los Andes de América contaba con 31 empleados, organizados jerarquicamente
en el equipo gerencial, coordinadores por areas y miembros del equipo de cada area. El
equipo gerencial estd conformado por las siguientes personas:

- Gerencia General: Héctor Alfonso Géalvez Vallenas

- Gerencia de Marketing y Desarrollo de Proyectos: César Galvez Vallenas
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- Gerencia Contable y Recursos Humanos: Liset Ojeda Chavez
- Administradora Local: Guelani Ramos Mamani

Se tenian coordinadores en las distintas areas funcionales del hotel y cada uno
lideraba sus diferentes equipos, las areas funcionales eran: Alimentos y bebidas,
housekeeping, recepcion, mantenimiento, reservas y ventas.

En la figura 1.2 se presenta el organigrama del hotel, en el que se muestra los

niveles jerarquicos y funcionales anteriormente descritos.
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Figura 1.2

Organigrama del hotel Best Western Los Andes de América
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1.1.8 Acuerdos de franquicia

Los Andes de América tenia un contrato con la cadena de hoteles de Best Western
International (BWI), mediante la cual obtuvo la licencia (no exclusiva y no transferible)
por el uso del nombre “Best Western” y el uso de dicha marca en conjunto con el

desarrollo de los procesos operativos, de promocion y publicidad del hotel.

Ademas, mediante el uso de esta marca Los Andes de América ha tenido acceso

a los siguientes beneficios:

1. Acceso a programas de operaciones y de marketing alrededor del mundo.

2. Acceso al sistema global de distribucion y reservas (LYNX).

3. Acceso a la pagina web de reservas online de BWI.

4. Uso del member web.

Asi mismo Los Andes de América ha cumplido durante su permanencia con los
estandares minimos de calidad que todos los hoteles Best Western ofrecen y con el uso
adecuado de las politicas, programas, especificaciones y requerimientos de identidad de
marca; para esto el hotel ha sido evaluado anualmente por los inspectores de BWI, los
cuales pueden retirar al establecimiento de la cadena. Los Andes de América se

encontraba en el 20% Top de todos los hoteles Best Western de América Latina.

1.2 Descripcion del sector en los afios 2010 y 2011

En el presente analisis de sector primero se describira las principales tendencias del
turismo a nivel mundial, regional y local; luego se procedera a realizar el analisis externo
del sector de turismo, para lo cual se utilizara la metodologia PESTE, y finalmente se
realizara el estudio del entorno competitivo, para lo cual se utilizara el método de las

fuerzas competitivas de Michael E. Porter (2008).

1.2.1 Tendencias del turismo a nivel mundial y regional

Como consecuencia de la crisis economica mundial el flujo de llegada de turistas
internacionales durante los afios 2008 y 2009 tuvo 15 meses continuos de crecimiento
negativo; tendencia que empezd a revertirse a partir del Gltimo trimestre del 2009 y en el
afio 2010 se consolido la tendencia positiva llegando a tener un crecimiento del 5.5% con
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939 millones de llegadas internacionales, para el afio 2011 hubo 980 millones lo que
representa una tasa de crecimiento del 4.4%. Para los siguientes afios se proyecta una tasa

anual de crecimiento a largo plazo en promedio de 4%. (Organizacion Mundial del
Turismo [OMT], 2012).

A continuacidn, se muestra, en la figura 1.3, el arribo de turistas internacionales
a nivel mundial desde el afio 2000 al 2011.

Figura 1.3

Arribo internacional de turistas a nivel mundial, 2000 - 2011
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Nota. Adaptado de Barometro OMT del Turismo Mundial, 2012, Volumen 10, Enero del 2012 — Anexo
estadistico.

A nivel de regiones el comportamiento ha sido el siguiente:

e Europa sigui6 siendo la principal region receptora de turismo (51%) seguida
de Asia Pacifico (22%) y las Américas con 16%:; de ahi vienen Africa y el
Medio Este.

e Latasa de crecimiento del flujo de llegada de turistas internacionales fue en
promedio de 15% en los paises del Nor y Sud Este y sur asiatico durante los
afios 2009 y 2010; para el 2011 la tasa de crecimiento disminuyo entre 4%y
9%.

e Ameérica del Sur tuvo una tasa de crecimiento en promedio del flujo de

llegada de turistas internacionales de 10% en el 2010, dicha tasa se mantuvo
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para el afio 2011 en 10%, convirtiéndose de esta manera en la regién de mayor
crecimiento en el sector de turismo a nivel mundial.
e Se proyectaba que los paises emergentes tendrian un mejor desempefio en

comparacién a las economias desarrolladas para los siguientes afios.

1.2.2 Tendencia del turismo en Peru afios 2010 y 2011

A partir de los afios noventa la industria del Turismo en el Per( ha venido creciendo de
manera sostenible convirtiéndose en la tercera fuente de divisas después de la mineria 'y
pesqueria. El flujo de arribo de turistas internacionales ha crecido por encima del 15% de
1993 a 1996; y desde el afio 2003 hasta el afio 2011 ha crecido con una tasa promedio de
9.3% aproximadamente, y la proyeccidn ha sido que mantenga su crecimiento en una tasa
promedio de 10% para los siguientes afios (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR], 2012); mientras que la proyeccion de crecimiento de la industria del
turismo a nivel mundial es solo de 4%.

En la tabla 1.5 se muestra el arribo de visitantes extranjeros al Per( desde el afio
1,993 hasta el afio 2011; y en la figura 1.4 se muestra la misma informacién graficada en

barras.
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Tablal1l5b

Arribos de visitantes extranjeros al Peru, 1993 - 2011

Arribos de Visitantes
Ario . Crecimiento
Extranjeros
1993 271,901 24.60%
1994 386,135 42.01%
1995 444,051 15.00%
1996 584,783 31.69%
1997 649,303 11.03%
1998 771,060 18.75%
1999 726,581 -5.77%
2000 828,346 14.01%
2001 824,927 -0.41%
2002 592,188 -28.21%
2003 620,375 4.54%
2004 741,264 16.31%
2005 881,761 15.93%
2006 907,877 2.88%
2007 1,053,541 13.83%
2008 1,205,196 12.58%
2009 1,248,965 3.50%
2010 1,277,290 2.22%
2011 1,454,110 12.16%

Nota. Adaptado de Flujo de turistas internacionales e ingresos de divisas por turismo receptivo:
Aeropuerto Internacional Jorge Chavez. Llegada mensual de visitantes extranjeros Enero 1993 —
Diciembre 2011, por Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, MINCETUR, 2011

Figura 1.4

Arribo de visitantes extranjeros en Per(, 1993 - 2011
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Nota. Adaptado de Flujo de turistas internacionales e ingresos de divisas por turismo receptivo:
Aeropuerto Internacional Jorge Chéavez. Llegada mensual de visitantes extranjeros Enero 1993 —
Diciembre 2011, por Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, MINCETUR, 2011



1.2.3 Analisis externo del sector de turismo

Para realizar el andlisis externo del sector de turismo, se utilizé la metodologia PESTE,

la cual analiza los principales factores que afectan a las empresas del sector. Estos son:

a) Los factores politicos y legales; b) Los factores econémicos; c) Los factores sociales,

culturales, demograficos y ambientales; d) Los factores tecnolégicos; y e) Los factores

ambientales.

a) Factores politicos y legales

El Pert ha venido firmando una serie de tratados internacionales de libre
comercio con diferentes paises y bloques econdmicos a lo largo de la década
del 2000, lo cual le ha abierto nuevas oportunidades de inversion y comercio
en diferentes industrias, como la de turismo.

Algunos de los paises de América del Sur han alcanzado para la década del
2000 una mayor estabilidad politica, principalmente Chile, Colombiay Per(;
lo cual les ha permitido tener un ambiente adecuado para la atraccion de
inversiones extranjeras, asi como brindar accesibilidad y seguridad para los
turistas.

A pesar de que Pert ha alcanzado varios objetivos en institucionalidad
politica, todavia existia cierto grado de instabilidad politica, especialmente
en la region sur del pais, sumado a la carencia de la institucionalidad
necesaria para alcanzar una adecuada estabilidad democratica; lo cual influye
negativamente en el arribo de inversiones y de turistas internacionales.

La ley de Exoneracion del IGV por Exportacion de Servicios (Articulo 33 de
la ley del IGV); devuelve el IGV a los establecimientos de hospedaje.

Rigidez del codigo tributario y laboral del pais.

b) Factores Econdémicos

A pesar de que se evitd caer en una gran depresion como consecuencia de la
crisis financiera global del 2008, originada por el colapso de la burbuja
inmobiliaria de Estados Unidos, que produjo una desaceleracion econdémica
mundial en los afios 2008 y 2009; en el 2010 todavia existia un alto grado de
incertidumbre debido a que Estados Unidos no se habia recuperado del todo,
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se pensaba que China podria tener una burbuja financiera y la insolvencia de
los estados Europeos sumado al alto grado de desconfianza de éstos.

= Como resultado de la crisis econdmica, se observé 3 tendencias en los
viajeros europeos y de Estados Unidos: Se buscaban destinos convencionales
0 cortos, viajes de menor presupuesto y realizar menos viajes por afo.

= Los proveedores de turismo de los paises en desarrollo, tuvieron la
oportunidad afrontar la crisis reduciendo costos, mejorando su calidad de
servicio, diversificando sus productos y enfocandose en segmentos de
mercado emergentes, especialmente mercados regionales (Latino América) y
mercados locales.

= Debido a los precios bajos de petroleo y energia, asi como el desarrollo de
infraestructura en los paises de Latino América, se habria la oportunidad de
disminuir los precios de los tickets aéreos, asi como mejorar la conectividad
entre los paises de América del Sur y de éstos con los paises europeos y
Estados Unidos.

= Para el 2011, el Peru habia venido experimentando un crecimiento
econdmico sostenido por aproximadamente 10 afios, por lo que pudo afrontar
exitosamente la crisis econémica mundial del 2008 y al mantener una politica
macro econdémica estable; le permitia ser un pais atractivo para las
inversiones directas extranjeras y para los servicios como la actividad

turistica.

¢) Factores Sociales y Demograficos

= Envejecimiento de la poblacion Nor-occidental; las personas en occidente
tienen una mayor expectativa de vida, se calcula que la poblacion de mayores
de 65 afios en Europa sera del 22% para el 2025. La poblacién adulta mayor
(Elderly) en occidente ha venido teniendo y tendrd un impacto en la industria
del turismo, pues son personas sanas y con mejores ingresos disponibles que
en el pasado, que han venido viajando bastante y siempre buscan nuevos
destinos. EI nUmero de viajeros sénior experimentados ha venido creciendo
notablemente.

= Personas de 18 — 39 afios, las personas en occidente suelen casarse y tener

hijos después de los 30 afios, en el intermedio tienen doble ingreso y no tienen
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hijos (DINKY’S), este grupo de personas tienen mas tiempo y dinero para
sus gastos y suelen realizar viajes largos y gastar mas dinero.

Personas de 30 -55, familias tradicionales con hijos, son la mayoria de la
poblacion occidental y econdmicamente activos.

La poblacion occidental posee un nivel alto de educacion, poseen grados
académicos y un nivel cultural alto, lo que les motiva a aprender sobre otras
culturas y destinos exdticos, estan bien informados y desean enriquecerse
COMO personas.

La mayoria de viajeros de occidente pertenecen a la clase media o alta y

tienen ingresos mayores al promedio o en el promedio.

d) Factores tecnol6gicos

El creciente uso de internet por parte de los viajeros para la busqueda
de informacion turistica y la compra de productos y servicios turisticos;
Los viajeros, especialmente de Europa (donde viene existiendo una mayor
penetracion de Internet hace afios) y Norte America, hacen uso del Internet,
no solo como una forma de buscar informacion para viajes y turismo, si no
para realizar reservas de servicios turisticos como hoteles, tickets de avion,
tickets de tren, tours, etc.; lo hacen porque les es mas conveniente y pueden
encontrar mejores precios.

Conectividad; El desarrollo de los medios de transporte masivos, como
aviones, cruceros o la industria de trenes, hacen que los destinos sean
accesibles y alientan a las personas a realizar viajes largos y a estar
conectados internacionalmente.

Transparencia; como consecuencia del uso de Internet, se han desarrollado
las comunidades online de turismo para los viajeros, las cuales constituyen
una fuente de informacién, brindan retroalimentacion de otros viajeros; y
ademas en las distintas plataformas de turismo se pueden buscar precios y
compararlos; lo cual implica que ya no existe asimetria de la informacion en
el sector, lo cual beneficia a los consumidores.

Desintermediacion; Como consecuencia del uso de Internet, las funciones

de los intermediarios en la industria del turismo vienen experimentando una
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tendencia a desaparecer, sobreviviran solo si innovan y ofrecen servicios

adicionales que creen valor para los viajeros.

e) Factores Ambientales

e Una creciente concientizacién sobre temas ambientales y mayor de
manda de destinos sostenibles; Los viajeros occidentales, principalmente
europeos y norteamericanos, han venido siendo cada vez mas conscientes
sobre los impactos ambientales que generan las actividades turisticas
alrededor del mundo, por lo que buscan destinos y servicios que sean
sostenibles y contribuyan a la preservacion del medio ambiente, de la gente
local y su cultura.

e Cadavez mas europeos y norteamericanos estan preocupados sobre su huella
de carbono.

1.2.4 Analisis Competitivo

Para el estudio del analisis competitivo, se utiliz6 como modelo conceptual: Las cinco
fuerzas competitivas que modelan la estrategia de Michael E. Porter (2008), estas 5
fuerzas son: a) Los clientes, b) Los proveedores, ¢) Los potenciales competidores, d) Los
productos sustitutos y e) La rivalidad entre los competidores existentes. La combinacion
de estas 5 fuerzas determina la estructura de la industria y moldean la naturaleza
competitiva de ésta. Michael E. Porter (2008).

En la figura 1.5 se muestra el resumen del analisis de la industria hotelera en la
ciudad del Cusco, entre los afios 2009 y 2010; en el que se describe cada una de las 5
fuerzas competitivas y sus causas subyacentes que moldeaban el sector. La estructura de
la industria hotelera analizada en el presente proyecto, define el grado de competencia

del sector hotelero en Cusco y por ende su rentabilidad a mediano y largo plazo.
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Fig

uralb

Analisis de las 5 fuerzas que moldean la industria hotelera en la ciudad de Cusco, 2009
- 2010

Barreras de Entrada:

Manejo de economias de escala
(Cadenas hoteleras).
Diferenciacion de producto.
Requerimientos de capital.
Acceso a canales de distribucion

Potenciales
Competidores

Intensidad de la rivalidad entre los
Competidores:

Elevado nimero de
competidores, Hoteles 3 estrellas
Incremento de la capacidad
hotelera.

Costos fijos altos.

Barreras de salida altas.

Proveedores:

Energia (alto).

Agua (alto).

Telecom (alto).

Alimentos y bebidas (bajo).
Suministros (bajo).

Rivalidad de los
competidores

Alto grado de rivalidad
hoteles de 3 estrellas

e

Compradores:

Agencias de viaje y operadores
mayoristas (alto)

Agencias de viaje y operadores
minoristas (medio)

Agencias de viaje online (medio)

A

Influencia de los proveedores:

Alto grado de concentracion
Diferenciacion del producto
Pocos sustitutos

A

competitivas del sector hotelero del Cusco en los afios mencionados:
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A continuacion se presenta un analisis detallado de cada una de las fuerzas

a) Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenaza de entrada depende de las barreras de entrada y de la posible reaccién de las

empresas ya establecidas. Las principales barreras de entrada del sector hotelero de Cusco

son:
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Economias de escala, La consolidacion de Cusco como destino turistico
origind un incremento en el flujo de inversiones de establecimientos de
hospedaje por las cadenas hoteleras tanto internacionales como nacionales,
que permitié que se desarrollen una serie de proyectos de hoteles de tres
estrellas, y en menor proporcidn, de hoteles de cuatro y cinco estrellas. Esto
ha permitido que dichas cadenas desarrollen economias de escala, lo cual les
ha permitido brindar tarifas mas bajas y flexibilizarlas de acuerdo a la
cantidad de hoteles contratados de una misma cadena y de un mismo circuito
(por ejemplo, todos los hoteles Casa Andina del Circuito Sur); obligando asi
al sector a mejorar la calidad del servicio e invertir en nuevos productos y
Servicios.

Diferenciacion de producto, Ha venido existiendo un alto grado de
diferenciacion en los hoteles de 3 estrellas superior y los hoteles de 4 y 5
estrellas.

Requerimientos de capital, Las inversiones en hospedaje requieren de una
fuerte inversién de capital, pues éstas requieren la adquisicién de un
inmueble, desarrollo de infraestructura y equipamiento para el
funcionamiento del mismo.

Acceso a canales de distribucion, Existe una gran cantidad de agencias de
viaje y operadores de turismo, y el acceso a dichos canales depende en gran
medida del grado de diferenciacion y el posicionamiento logrado por los
hoteles; asi como del grado de desarrollo y de eficiencia del area de ventas.
Aguellos hoteles que tienen una fuerza de ventas en la ciudad de Lima, tienen
mayor acceso a las agencias de viaje, pues la mayoria de ellos se encuentran
en dicha ciudad. En el caso de agencias mayoristas del exterior, se llega a
ellos a través de las agencias y operadores locales. En el caso de las Agencias
de viaje online se tenia un mayor acceso, pues era un mercado emergente,
ademas también dependia del grado de diferenciacidn y del posicionamiento

logrado por los hoteles.
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b) Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores mas poderosos acaparan mayor valor para sus empresas, aumentando el
precio del producto y obligando a la industria a trasladar un precio elevado al consumidor
o disminuir la calidad del mismo. En el sector de hoteleria de Cusco el poder de

negociacion de los proveedores es el siguiente:

e Proveedores de energia, los proveedores de energia (electricidad y gas) al
estar concentrados (son monopolios o duopolios), brindar un producto
diferenciado y tienen muy pocos sustitutos poseen un alto poder de
negociacion; lo que les permite fijar tarifas, condiciones de pago y restringir
el servicio si lo desean.

e Proveedor de agua, constituye un monopolio, brinda un producto dnico y
que requiere grandes cantidades de inversion para su proceso, es un producto
diferenciado; asi mismo no posee ningln sustituto. Por lo tanto, tiene un alto
poder de negociacion, lo que le permite fijar tarifas, condiciones de pago y
restringir el servicio si lo desean.

e Proveedores de telecomunicaciones, estas empresas Se encuentran
fuertemente concentradas, brindan un producto diferenciado y no tienen
muchos sustitutos; por lo que poseen un alto poder de negociacion que les
permite fijar sus tarifas, condiciones de pago y restringir el servicio si lo
desean; sin embargo su poder de negociacién disminuye en algunos casos
debido a que las corporaciones, en especial la industria hotelera del Cusco,
constituyen la cartera de clientes que generan mayor valor agregado,
especialmente en el caso de la telefonia movil.

e Proveedores de alimentos y bebidas, Los proveedores de alimentos se
dividen en Abarrotes, perecibles y bebidas. Los proveedores de abarrotes y
perecibles no estan concentrados, sus productos no son diferenciados y
mayormente poseen productos sustitutos; los proveedores de bebidas se
encuentran concentrados, pero el producto que ofrecen no es diferenciado y
poseen sustitutos. Por lo tanto, tienen bajo poder de negociacion y las
empresas hoteleras establecen los precios y condiciones de pago.

e Proveedores de suministros, Estas empresas no se encuentran concentradas,
su producto no es diferenciado y poseen sustitutos poseen bajo poder de
negociacion.
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c) Poder de negociacion de los clientes

Los clientes mas poderosos pueden acaparar mayor valor para sus empresas al forzar
descuentos en los precios y exigir mayor calidad o mas servicios. En el sector de hoteleria

de Cusco el poder de negociacion de los clientes es el siguiente:

e Agencias de viaje mayoristas, Se encuentran mas concentradas y compran
en mayor volumen, tratando de generar economias de escala; el grado de
diferenciacién de sus productos, dependera de los requerimientos y
necesidades de los segmentos a los cuales se dirige, que pueden variar desde
productos muy diferenciados y con alto valor agregado hasta productos con
escasa diferenciacion; como intermediarios de mayor tamarfio buscan obtener
mayores margenes y al mismo tiempo ofrecer precios bajos y por ende tratan
de bajar la tarifa a los hoteles. Tienen un alto poder de negociacién, lo cual
les permite conseguir descuentos en las tarifas, conseguir condiciones de
pago favorable y servicios adicionales; sin embargo, a medida que los
productos o servicios de sus proveedores sean mas diferenciados, su poder de
negociacion disminuira.

e Agencias de viaje minoristas, se encuentran menos concentradas, manejan
menos volimenes y poseen menor economia de escala; el grado de
diferenciacion de sus productos, dependeran, de los requerimientos y
necesidades de los segmentos a los cuales se dirige, pudiendo variar estos
desde muy diferenciados y con alto valor agregado hasta productos con
escasa diferenciacion; debido a que manejan menores margenes, intentaran
negociar mejores tarifas o descuentos adicionales. Las agencias de viaje
minoristas tienen un poder de negociacion medio, por lo que consiguen tarifas
con menores descuentos, no se les brinda servicios adicionales y aceptan las
condiciones de pago de sus proveedores; sin embargo, su poder de
negociacion crecera a medida que los servicios requeridos sean menos
diferenciados.

e Operadores de turismo, se diferencian de las agencias de viaje
principalmente por el predominio de su funcién productora ante la de
intermediadora, pudiendo ser un operador tanto mayorista como minorista.
El poder de negociacion de los operadores se encontrara en funcion de si son

operadores mayoristas 0 minoristas o locales; teniendo un alto y mediano
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poder de negociacidn respectivamente. De igual manera su poder aumentara
o disminuira dependiendo del grado de diferenciacién del producto o servicio
adquirido.

Agencias de viaje online (OTAS), se encuentran mas concentradas que las
agencias y operadores tradicionales; sin embargo, en el 2010, era un modelo
de negocio emergente, sobre todo en Latinoamérica, donde empezaba a
desarrollar su mercado, por lo que todavia no manejaba grandes voliumenes
de ventas; por otro lado, si manejaban mayores margenes, pues no tenian
intermediarios y su poder también aumentaba o disminuia dependiendo del
grado de diferenciacién del producto o servicio adquirido. Las OTAS en ese
momento tenian un poder de negociacion medio, que en los afios que

siguieron se convirtio en alto.

d) Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos se definen como aquellos que realizan una funcién similar o

idéntica, pero lo hacen de una forma diferente.

En la industria hotelera los productos sustitutos en el 2010 estaban dados por
las casas de hospedaje, lodges, albergues. Estos no constituyen una fuerte
amenaza, pues se dirigen a segmentos de mercado distintos, con margenes y
tarifas menores; sin embargo, en afos posteriores aparecieron otros modelos

de negocio como Airbnb, que constituyd una mayor amenaza.

e) Rivalidad entre los competidores

El fuerte grado de consolidacion alcanzado por el Circuito Sur; ha conducido a que el

sector hotelero en la ciudad del Cusco alcance un alto grado de rivalidad, sobre todo en

la categoria de tres estrellas. El alto grado de rivalidad en dicha categoria se debe

principalmente a los siguientes factores:

El elevado nimero de competidores de hoteles de tres estrellas, categoria que

se caracteriza por ser la menos concentrada, y que representaba el 20% del
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total de la oferta hotelera en el 2010, sin tener en cuenta la gran cantidad de
hoteles de 3 estrellas no categorizados.

e Los elevados costos fijos en los que incurren los hoteles de tres estrellas.

e La oferta hotelera de la categoria de 3 estrellas ha sido la de mayor
crecimiento en los Ultimos afos, siendo ésta inclusive mayor al crecimiento
de los visitantes que demandan dicha categoria. Por lo tanto, se produjo un
notable incremento de la capacidad, parte de la cual permanecié ociosa.

e Laindustria hotelera en general, y la de tres estrellas, posee barreras de salida
altas, pues existe un alto monto de capital invertido en infraestructura y un

compromiso hacia la industria por parte los directivos.

Los potenciales competidores de la categoria en ese entonces fueron hoteles
pertenecientes a cadenas, tanto nacionales como internacionales; como Casa Andina,
Libertador, Sonesta Posada del Inca, Eco Inn; entre otros. Sin embargo, en los afios que
siguieron entraron al mercado nuevos rivales de cadenas nacionales y locales, como

Tierra Viva, Terra Andina, Los Portales, Garcilaso, Rumi Punku; entre otros.

1.2.5 Andlisis FODA: Oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

A continuacidn, se identificaran las oportunidades y amenazas; producto del analisis del
entorno y el analisis competitivo realizado; asi como también las fortalezas y debilidades

del hotel, producto del anélisis de la empresa y de su competencia.

a) Oportunidades:

e Parafinales del ultimo trimestre del 2009, se observaba una recuperacion del
flujo de llegada de turistas a nivel mundial, es asi que para el afio 2010 se
tuvo una tasa de crecimiento de 5.5%; y los paises desarrollados, principales
emisores de turismo, afrontaron la crisis mejorando su calidad, brindando
mayor valor agregado, promocionando viajes mas cortos y diversificando su

producto y enfocandose en mercados emergentes.

e Desarrollo de mercados emergentes de turismo, los cuales a su vez fueron

menos afectados por la crisis financiera y poseian un gran potencial a corto y
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mediano plazo; entre estos mercados se encuentran: Brasil, Chile, Argentina,
Colombia; y en menor medida China, Australia y Nueva Zelandia. La tasa de
crecimiento de la actividad turistica de América del Sur en el 2010 fue de
10%, mayor a la tasa mundial, y para el 2011 se proyectaba una tasa parecida;
esto convertia a América del Sur en la region de mayor crecimiento en

turismo a nivel mundial.

El mercado de turismo en el Perq, al igual que en Cusco, se encontraba en
una etapa emergente. Para el 2010 la tasa de crecimiento de visitantes
extranjeros fue de 2.2% y se proyectaba una tasa promedio de 10% para los
siguientes afios. A esto se sumaba el alto grado de consolidacion del Circuito

Sur, tanto en infraestructura como niveles de servicio.

Aumento del porcentaje de viajeros independientes que hacian uso del
Internet y del comercio electrénico para buscar informacion, realizar reservas
y comprar productos y servicios turisticos, como hoteles, tickets de avion,
tickets de tren, paquetes turisticos, etc.; produciéndose de esta forma la
desintermediacion de la industria del turismo, y como consecuencia, se
abrieron las oportunidades para reservas directas a los hoteles o a través del
surgimiento de nuevos modelos de negocio en los canales de

comercializacion del turismo como las agencias de viaje online (OTAS).

Transparencia y asimetria de informacion, con el desarrollo de las
comunidades online de turismo para los viajeros, las cuales constituyen una
fuente de informacién y brindan retroalimentacion de otros viajeros, siendo

la mas importante Tripadvisor.

Alto grado cultural y de educacion de las poblaciones Nor — Occidentales, lo

que las motiva a viajar a destinos culturales como Perd.

Continuo crecimiento de las personas de tercera edad en las poblaciones Nor
Occidentales, quienes son saludables, quieren viajar y constantemente buscan

nuevos destinos para realizar viajes largos, (Segmento Elderly).

Crecimiento de los llamados DINKYS (personas solteras o parejas jovenes
sin hijos y con doble ingreso) dentro de las poblaciones, Nor Occidentales,
quienes estan dispuestos a realizar viajes largos y tienen mayor cantidad de

dinero para gastar.
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e Se fue dando un aumento de la conectividad, tanto a nivel nacional, regional

como mundial y dicha tendencia continu6 en los siguientes afos.

e Se fue desarrollando una demanda creciente por destinos sostenibles,
promocion del turismo sostenible y creciente concientizacidn sobre asuntos

medioambientales, tendencia que sigui6 en los siguientes afios.

b) Amenazas:

e Ladesaceleracion econdmica a nivel mundial, producto de la crisis financiera
del 2008; la gripe AH1N1, las inundaciones en el Cusco del afio 2010; trajo
como consecuencia la disminucion de la demanda de turismo en el Cusco en
por lo menos 20% durante los afios 2009 y 2010. A nivel mundial la tasa de
turismo disminuyo en un -4% durante el afio 2009 y a nivel nacional la tasa
de crecimiento del 2009 fue de 3.6%, comparado con el 14.4% del 2008.
Ademas, debido a las inundaciones en los primeros meses del 2010 se vieron
tasas de negativas de -8%; observandose su recuperacion recién en los meses
de mayo y junio. (Fuente: Prom Per( 2010).

e Se produjo un exceso temporal de la oferta hotelera del pais para los afios
2009, 2010; y disminucion de la tasa de ocupacion de los hoteles de entre 5-
15% (Fuente Apoyo), lo que condujo a una sobre oferta hotelera en la ciudad
del Cusco, en especial en la categoria de 3 Estrellas.

e Las medidas tomadas para hacer frente a la crisis y las dificultades
macroeconémicas de los principales paises emisores de turismo; tal como el
alto grado de desempleo, los fuertes déficits publicos, las medidas de
austeridad, la inestabilidad de algunos sectores y la creacién de impuestos a
sectores relacionados al turismo; constituyen desafios que moderara el ritmo
de la recuperacion del turismo en los siguientes afos.

e El alto grado de consolidacién del Circuito Sur, sobre todo en el Cusco, hizo
que se convierta en un mercado entrando a la etapa de madurez en algunos
subsectores como el hotelero, y en especial en la categoria de 3 estrellas que

es la menos concentrada.
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Alta tasa de penetracion de mercado de cadenas hoteleras nacionales e
internacionales, alto flujo de inversiones, mayor oferta hotelera, y mayor
competitividad.

Inestabilidad politica y juridica del pais; y falta de Institucionalidad.
Continuaba la tendencia a la apreciacién del sol y caida del tipo de cambio
en los siguientes afios.

Bajo grado de instruccion y falta de capacitacion de las poblaciones que brindan

servicios turisticos.

c) Fortalezas:

Alta calidad de servicio, enfocada en el cliente, trabajo en equipo, y buen
liderazgo.

Implementacion de buenas practicas ambientales y sostenibles.

Disefio organizacional flexible, horizontal; y orientada al aprendizaje
continuo.

Buena ubicacion.

Personal con bastantes afios de experiencia en hoteleria y turismo.

Buen Posicionamiento como Los Andes de América en los canales de
comercializacion peruanos; y buen Valor de Marca de Best Western en
mercados norteamericanos y europeos.

Buen equipo gerencial.

Posee una adecuada segmentacion, abarcando a distintos segmentos de
mercado y adecuando su producto a las necesidades de dichos segmentos.

El uso de la central de Reservas de Best Western le permite llegar

directamente a mercados norteamericanos y europeos principalmente.

d) Debilidades:

Limitada capacidad, lo cual no permite trabajar con grupos, no se genera
economias de escala y limita el manejo flexible de las tarifas.
Baja participacion de mercado.

Pérdida de Competitividad en los dltimos afios.
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e Se aplicaban pocas estrategias de revenue management, lo cual generaba una
falta de optimizacién del proceso de reservas y del manejo de la ocupacion
del hotel.

e Limitada capacidad en su sistema de promocion y ventas a nivel tanto
nacional como internacional, comparado con otras cadenas hoteleras.

e Falta de optimizacion de su pagina web y falta de un canal propio de ventas
online.

e Baja capacidad financiera.

1.3 Descripcion del Problema

Durante los afios 2009 y 2010 el hotel Best Western Los Andes de América experimentd
una fuerte disminucion de sus reservas a traves de todos sus canales, principalmente en
agencias de viaje y operadores de turismo, principal canal de comercializacion hasta ese
momento; lo que devino en una disminucion considerable del porcentaje de ocupacion,

de la tarifa promedio y por ende de los ingresos del hotel.
Durante esa época se vieron afectados los siguientes indicadores:

» Disminucion del porcentaje de ocupacion en los afios 2009 y 2010.

» Disminucion del porcentaje de reservas de agencias de viaje y operadores
de turismo a partir del afio 2009 y en los afios consecutivo por penetracion
de las Agencias de Viaje online (OTAS).

» Estancamiento de la tarifa promedio.

» Disminucion de los Ingresos.

A continuacién, se muestra el diagrama causa — efecto, que ilustra las causas del

problema anteriormente descrito.
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Figura 1.6

Diagrama causa efecto del hotel Best Western Los Andes de América, 2010
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1.3.1 Analisisy evolucion de los principales indicadores del hotel

A continuacion, se realizara un andlisis de los principales indicadores del hotel y se

evaluard como se vieron afectados durante los afios 2008, 2009 y 2010.

a) Porcentaje de ocupacion

El porcentaje de ocupacion es el principal indicador en la industria hotelera y muestra el
total de habitaciones ocupadas respecto al total de habitaciones disponibles para un
periodo. A continuacion, se muestra la evolucion de la ocupacion del hotel Best Western

Los Andes de América.

En la figura 1.7 se puede observar que en los primeros afios del hotel, en la etapa
de lanzamiento y crecimiento, éste tenia niveles de ocupacion medios de un 50%, que
luego subi6 65%, para posteriormente estabilizarse en una ocupacion promedio de 69.3%
a partir del afio 2005 y hasta el afio 2008; para luego sufrir una fuerte caida en su
ocupacion en los afios 2008 y 2009, con una ocupacion de 55.04% y 46.69%

respectivamente.

Figura 1.7

Evolucion de la ocupacion del hotel Best Western Los Andes de América, 2002 - 2010
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b) Porcentaje de reservas por canal de comercializacion

Las agencias de viaje y operadores de turismo representaban hasta el afio 2008 el mayor
canal de ventas que concentraba entre el 70% y 80% de las ventas del hotel, segin la
clasificacion de Pareto hecha, a partir del afio 2008 se observa una disminucion relativa
del total de reservas de ese canal, frente a otros canales, tendencia que continuaré en los
siguientes afos. Ademaés, durante los afios 2009 y 2010 también se observd una

disminucion en general del nimero de reservas.

Tabla 1.6

Evolucion de las reservas por canal de comercializacion, 2008 - 2010

Canal de comercializacion 2008 2009 2010
Agencias de viaje/operadores de 75% 64% 62%
turismo

Agencias de viaje online 0% 0% 1%

Central de Best Western 8% 17% 10%
Corporativo 3% 3% 3%

Pasajeros libres 11% 11% 10%
Walking passenger 3% 5% 14%

En la tabla 1.6 se muestra la evolucion de las reservas clasificadas por canal de

comercializacion entre los afios 2008 y 2010.

c) Ingresos del hotel

Los ingresos del hotel experimentaron una disminucion durante los afios 2009 y 2010,
debido a una disminucién del porcentaje de reservas y por ende de la ocupacion del hotel.

En la figura 1.8 se muestra la evolucién de los ingresos entre los afios 2008 y
2010; en la cual se observa una fuerte disminucion de los ingresos del hotel durante los
afios analizados. En el afio 2009 hubo una caida de 20% con respecto al afio 2008 y en el

afio 2010 hubo una caida de 15% respecto al afio 20009.
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Figura 1.8
Evolucion de los ingresos del hotel en délares, 2008 - 2010
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d) Tarifa promedio diaria (Average daily rate)

La tarifa promedio diaria se refiere al ingreso promedio diario por habitacion ocupada en
un dia. La tarifa promedio diaria, junto con otras variables, determina los ingresos del

hotel en un periodo dado.

Tabla 1.7
Tarifa promedio diaria en délares, 2008 - 2010

Tarifa promedio 2008 2009 2010
diaria
Tarifa promedio US$ 54 US$ 60 US$ 57

diaria en dolares

En la tabla 1.7 se observa que la tarifa promedio diaria del hotel en el afio 2008
fue de US$ 54, en el 2009 aument6 a US$ 60, y en el 2010 disminuy0 a US$ 57.
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CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se describira tanto los objetivos generales como los objetivos

especificos del proyecto llevado a cabo.

2.1 Objetivos generales

Los objetivos generales se refieren a las soluciones a los problemas planteados que se

pretende lograr con la implementacion del presente proyecto.
A continuacion, se mencionan los objetivos generales del presente proyecto:

» Aumentar el porcentaje de ocupacion del hotel en un 22%, respecto al 2010,

y mantenerlo en un rango de 70 % a 73% en los siguientes 5 afios.

» Aumentar la tarifa promedio anual del hotel en un rango de 10% a 15%, en

un periodo de 5 afios.

» Aumentar el porcentaje de reservas de agencias de viaje online (OTAS) entre

15% a 40%, en un periodo de 5 afos.
> Desarrollar un proceso de revenue management.

» Mejorar la competitividad del hotel.

2.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos se refieren a los logros parciales que deben alcanzarse para
poder cumplir con los objetivos generales propuestos.

A continuacion, se mencionan los objetivos especificos del presente proyecto:

» Vendery promocionar los servicios del hotel a las diferentes agencias de viaje

online del mercado.

» Desarrollar una estrategia flexible de precios para las OTAs.
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Determinar tarifas y tipo de tarifas para las OTAs, manejando conceptos de

revenue management.

Vender y promocionar los servicios del hotel a los mercados emergentes de
América del Sur. (Paises Objetivo: Brasil, Chile, Argentina, Colombia y

México).

Vender y promocionar los servicios del hotel a agencias de viaje que trabajan

con segmentos de mercado emergentes.

Desarrollar nuevos canales de distribucién y mejorar los procesos de venta.
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CAPITULO I11: ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se describe el ambito dentro del cual fue llevado a cabo el

proyecto, asi como las limitaciones para su realizacion

3.1 Alcance del proyecto

El presente proyecto se realizo dentro del area de marketing del Hotel Best Western Los
Andes de América, el cual se encuentra localizado en la ciudad del Cusco y pertenece al
sector de turismo. El hotel estaba categorizado como tres estrellas y estaba posicionado
en el mercado como hotel de tres estrellas superior, entendiéndose como superior a
aquellos hoteles que ofrecen un producto mas diferenciado y brindan un mayor valor
agregado, frente a los hoteles de tres estrellas estandar.

El &rea de marketing comprende los departamentos de reservas y ventas, el
presente proyecto tiene basicamente 2 partes:

+« Desarrollo de estrategias de desarrollo de mercado, las cuales se realizaron

en el area de marketing y en el departamento de ventas.
% Desarrollo de estrategias de revenue management, las cuales se realizaron en

el area de marketing y en los departamentos de reservas y de ventas.

La oferta de productos del hotel Best Western Los Andes de América llega a
distintos mercados a nivel mundial, tanto a través de sus canales de comercializacion,
como a través de la central de reservas de Best Western y de la propia pagina web del
hotel.

A través de la realizacion de estrategias de desarrollo de mercado del presente
proyecto, se ampliara o mejorara el alcance a dichos mercados, especialmente a los
mercados emergentes de Latinoameérica, siendo estos principalmente: Brasil, Chile,
Argentina, Colombia y México. Ademas con la entrada a canales de distribucion online,
como son las agencias de viaje online (OTAs), se tendrd un alcance mayor, que le
permitira tener una mayor presencia en los mercados norteamericanos, principalmente

Estados Unidos y Canada y en los mercados europeos, principalmente EI Reino Unido,

41



Alemania, Francia, Espafia e Italia, y en menor proporcién otros paises europeos como
Holanda, Suecia, Suiza, entre otros; adicionalmente en los paises emergentes de America
Latina, ya mencionados y otros como Ecuador, Bolivia y Uruguay, entre otros; y algunos
paises asiaticos, principalmente Japon. Ademas, mejorard su presencia en el mercado

interno de Perd, siendo Lima su principal mercado.

A través de dichos canales el hotel ofrece principalmente sus servicios de
alojamiento y alimentacion, pero adicionalmente ofrece servicios complementarios como
recojo del aeropuerto, traslados dentro de la ciudad, salas de cémputo, servicio de

lavanderia, room service, entre otros.

3.2 Limitaciones de la investigacion

Las limitaciones que se encontraron para la realizacion del presente proyecto fueron:

e El hotel era una MYPE, motivo por el que tenia escasos recursos financieros,
por lo que el desarrollo de las estrategias planteadas se hizo con poco
presupuesto.

e Debido a que el hotel era una sola propiedad familiar, ésta no generaba
economia de escala, lo que la limitaba en su capacidad financiera y por ende
contaba con presupuestos limitados, y un limitado alcance de sus esfuerzos
comerciales, tanto en promociones y publicidad.

e El hotel no contaba con un sistema integral, como un property management
system; solamente con sistemas en determinadas areas y el sistema de
comercializacion de Best Western (manejado a través de su member web), lo
que dificultaba conseguir la informacion necesaria, la cual, en muchos casos,
tenia que hacerse manualmente, y con ayuda de herramientas de Microsoft
Office, la misma limitacion se tuvo en la implementacion de las estrategias
planteadas.

e El hotel, comparado con las cadenas hoteleras nacionales e internacionales,
tenia un equipo de ventas y promociones menos desarrollado y mas pequefio,
lo que limitaba el acceso a los diferentes canales de comercializacién tanto
nacionales, para lo cual se necesitaba una mayor fuerza de ventas en Lima, e
internacionales, para lo cual se necesitaba una mayor presencia en ferias

internacionales de turismo, y por ende un mayor presupuesto.
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El tener la licencia con Best Western International, el hotel tiene que cumplir
con determinados estandares tanto de calidad en las instalaciones del hotel,
como en su proceso comercial; debiendo manejar determinado nimero de
tarifas y orientarse a determinados canales de comercializacion, todo
centralizado a través de la central de reservas de Best Western, lo cual en
algunos casos generaba restricciones en el manejo del area comercial, las
cuales tuvieron que tenerse en cuenta para el desarrollo e implementacion de

las estrategias planteadas en el presente proyecto.
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CAPITULO IV: JUSTIFICACION DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se presentan las razones econdmicas, sociales y técnicas que

justificaron la elaboracién de dicho proyecto.

4.1 Justificaciones econdmicas

El presente proyecto fue realizado en el hotel Best Western Los Andes de América, el
cual se encuentra ubicado en la ciudad de Cusco y pertenece al sector de turismo. Para
analizar las justificaciones econdmicas del presente proyecto primero se describié la
evolucién del turismo y su importancia a nivel nacional y a nivel regional, para luego
analizar especificamente los resultados econémicos buscados a nivel de la empresa en

estudio.

La industria del turismo en el Per( ha venido creciendo de manera sostenida a
partir de los afios noventa, convirtiéndose en la tercera fuente de divisas del Peru, después
de la mineria y la pesqueria; siendo la ciudad de Cusco y Machupicchu el principal
destino turistico del pais. La llegada de turistas internacionales al pais ha venido
creciendo de manera sostenida hasta el afio 2008, en que experimento tasas bajas de
crecimiento en los afios 2009 y 2010, debido a la crisis financiera del 2008 y a las

inundaciones de Cusco del 2010.

El aporte del sector turismo al PBI en el afio 2011 fue de 16,8 miles de millones,
lo que representaba el 3.6% del PBI; y subi6 para el afio 2015 a 23,5 miles de millones,
lo que representaba el 3.9% del PBI. El aporte del sector al PBI, estaba dado por las
diferentes actividades del sector como alojamiento, transporte de pasajeros, provision de
alimentos y bebidas, industria cultural, recreativa y deportiva, agencias de viaje,

produccién y comercio de artesania, entre otros. (MINCETUR, 2016).

Para el periodo del 2010 al 2015, en el cual se llevd a cabo este proyecto, la llegada
de turistas internacionales al Peru pasé de 2 999, 187; en el afio 2010 a 3 455, 709 en el

afio 2015. (MINCETUR, 2015); lo que nos indicaba una recuperacion en el crecimiento
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de la actividad turistica en el pais, consolidandose como una fuente principal de divisas

para el pais.

La region de Cusco, al ser el principal destino turistico, recibe en promedio,
aproximadamente el 50% anual del total de llegadas de turistas internacionales. Para el
afio 2015 el Cusco tuvo 1 908,458 arribos de turistas internacionales, lo que representa
un 55.22%, segin MINCETUR (2017); ademas Machupicchu recibe el 43.1% del total
de turistas nacionales e internacionales que visitan Cusco, MINCETUR (2017);

convirtiéndose en el principal atractivo turistico del pais.

Las razones economicas del desarrollo e implementacion del presente proyecto
dentro del hotel Best Western Los Andes de América estan orientadas a alcanzar una
recuperacion sostenida en los niveles de ingresos del hotel, afectada por la coyuntura
anteriormente descrita; y por ende lograr una mayor rentabilidad, esto como consecuencia
de incrementar su porcentaje anual de reservas, sus niveles de ocupacion anual y su tarifa

promedio anual.

El logro de estos objetivos le ha permitido al hotel mantener su competitividad y
participacion de mercado en los afios que siguieron a su implementacion (2011 al 2015)
lo que se tradujo en un beneficio para todos los stakeholdrers, o grupos de interés, de la
empresa; tales como los empleados del hotel que pudieron conservar su trabajo, las
entidades financieras que brindaron financiamiento para la recuperacion de la crisis, las
agencias de viaje y operadores de turismo que continuaron enviando huéspedes al hotel,
los viajeros que continuaron hospedandose en el hotel y beneficidndose de su servicio,
los proveedores que proveian de insumos y suministros y que continuaron vendiéndole
al hotel, los accionistas del hotel que continuaron participando en la distribucién de
utilidades, el gobierno que continud percibiendo impuestos, y la comunidad del Cusco;
contribuyendo finalmente con el crecimiento de la actividad turistica tanto a nivel local

como nacional.

4.2 Justificaciones sociales

Alcanzar los objetivos planteados en el presente proyecto, le ha permitido al hotel Best

Western Los Andes de América cumplir con sus obligaciones y compromisos con las
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diferentes personas que forman sus distintos grupos de interés. Es decir, le permitio lo

siguiente:

v

Los empleados del hotel pudieron mantener sus puestos de trabajo y continuar
percibiendo su sueldo, ademas se generaron nuevos puestos de trabajo en los
siguientes afios, con lo cual se continu6é apoyando con el desarrollo de la
comunidad de Cusco, brindando un empleo formal y con beneficios, y por
ende mejorando la calidad de vida de las personas locales y su bienestar
social.

Continuar con programas de capacitacion para el personal del hotel, con lo
cual se motiva el aprendizaje y se contribuye a la formacion personal y
profesional de los empleados del hotel.

Continuar desarrollando iniciativas que promuevan la herencia cultural de la
localidad del Cusco, y sus distintas expresiones y manifestaciones.
Continuar fomentando a los huéspedes del hotel, el conocimiento y respeto
por la cultura local, brindandoles informacién al respecto.

Continuar promoviendo actividades de apoyo a la comunidad local, como la
organizacion de ferias de artesanos tejedores de las comunidades alto andinas
del Cusco, auspiciado por el hotel y llevados a cabo en las instalaciones del
hotel; y también eventuales visitas a las comunidades andinas aledafas,
Ilevando apoyo socio econdémico, y capacitandolos sobre las bondades la
actividad turistica y proteccion al medio ambiente.

El hotel continu6 comprando sus productos alimenticios, insumos y
suministros preferiblemente elaborados o cultivados localmente, es decir en
la ciudad del Cusco.

Continuar cumpliendo con las obligaciones tributarias del hotel, apoyando de
esta forma al desarrollo del estado peruano y de los gobiernos locales, y a
través de éstos, colaborando al desarrollo del pais y de la comunidad del
Cusco.

Continuar cumpliendo con sus obligaciones con sus accionistas, apoyando de

esta forma al desarrollo de quienes la conforman.
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4.3 Justificaciones técnicas

Las herramientas tecnoldgicas que se utilizaban en las areas de marketing, reservas y

ventas estaba dado por:

= El uso de software de Microsoft office, principalmente Excel, ademéas Word
y Power point; en las cuales se plasmaban y se analizaban la informacion
requerida para el funcionamiento de las &reas de marketing, ventas y reservas.

= Se utilizaba la Member Web de Best Wester, la cual era una Intranet que
permitia tener acceso a la central de reservas de Best Western y poder manejar
desde ahi las reservas, disponibilidad y tarifas que entraban a través de dicho
canal.

= Algunas funciones de reservas se realizaban a través del sistema hotelero
SIHOT, el cual no funcionaba de manera integrada con el resto de areas y
solo se compartia algunos datos con recepcion, sobre todo ligado al check in

y facturacion.

La implementacion de las diferentes estrategias de desarrollo de mercado y
revenue management, fueron lideradas por la gerencia de marketing, y permitié lo

siguiente:

v Las personas que integraban el area de marketing pudieron desarrollar sus
capacidades y habilidades técnicas orientadas al analisis de mercado,
segmentacion y adaptabilidad del producto a las diferentes necesidades de los
distintos segmentos de viajeros; ademas mejoraron sus capacidades técnicas
en el uso de las distintas herramientas anteriormente mencionadas.

v' La implementaciéon de las diferentes estrategias y técnicas de revenue
management permitié que los distintos equipos de trabajo formados tanto en
el area de marketing como en los departamentos de reservas y ventas
aumentaran su conocimiento, y desarrollaran sus capacidades y habilidades
técnicas orientadas a la segmentacion de los diferentes canales de
comercializacion, técnicas de discriminacion tarifaria y de implementacion
de tarifas dindmicas; contribuyendo de esta forma con su formacion

profesional.
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4.4 Justificaciones ambientales

Alcanzar los objetivos planteados en el presente proyecto, le ha permitido al hotel Best
Western Los Andes de América continuar con sus buenas précticas de proteccion al

medio ambiente, entre las cuales se tienen:

v' Disminuir el uso de recursos naturales, a través del desarrollo e
implementacién de programas de ahorro de energia y agua en las
instalaciones del hotel.

v' Continuar promoviendo y creando conciencia en el uso responsable de la
energia y el agua por parte de los huéspedes del hotel.

v Se continu6 mejorando los procesos en las distintas areas del hotel, a través
de la formacion de equipos de trabajo, y con el objetivo de minimizar y

gestionar el impacto al medio ambiente.

v Se continud con los programas de manejo de residuos sélidos y desechos, de
re uso y reciclaje de insumos; para lo cual se siguié capacitando a los
empleados en un plan de manejo de residuos sélidos y desechos; y se continué

trabajando con el programa PANTI de la Municipalidad del Cusco.

v/ Se continué trabajando conjuntamente con los proveedores locales,
compartiendo y concientizando sobre el cuidado del medio ambiente y la
busqueda de soluciones amigables con el medio ambiente, a lo largo de la

cadena de comercializacion.

v' Se continué dando preferencia a la compra de insumos y productos
biodegradables, que minimicen el impacto al medio ambiente, y maquinarias

y equipo con tecnologia amigable al medio ambiente.

v' Como parte de la estrategia de desarrollo de mercados, se planted dirigirse a
diversos segmentos de mercado, entre ellos el de naturaleza y ecoturismo,
conformado por agencias de viaje, operadores de turismo, que en su mayoria,
promueven el cuidado y la proteccion del medio ambiente, generando
sinergia con las politicas ambientales del hotel y promoviendo el desarrollo

sostenible a través de sus socios comerciales.
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CAPITULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se analizaran las posibles estrategias de solucion, se seleccionaran
las més relevantes, para el presente proyecto, y se planteara las soluciones a los problemas
encontrados, en base a dicho andlisis. También se mostrara su implementacion y los

resultados obtenidos.

5.1 Determinacion, evaluacion y seleccién de las estrategias de solucion

En esta fase se procedera a determinar, evaluar y seleccionar aquellas estrategias que le
permitan al hotel Best Western Los Andes de América lograr cumplir con los objetivos

propuestos, y salir de la coyuntura en la cual se encontraba en el afio 2010.

5.1.1 Determinacion de las posibles estrategias

Para determinar las posibles estrategias que podrian aplicarse en el hotel Best Western
Los Andes de América, se utilizara como base la informacion del analisis del sector y de
la empresa, realizada en el primer capitulo y sintetizada en el analisis FODA,; la que a su
vez alimentara a la Matriz FODA, la que nos permitira la creacion de posibles alternativas
de estrategias; Fred R. David (2003).

a) Matriz FODA

Para determinar las posibles estrategias de solucion se utilizara la matriz FODA, la cual
ayudara a generar 4 tipos de estrategia: Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO),
estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas
(FA), y estrategias de debilidades y amenazas (DA); Fred R. David (2003).

A continuacion, se muestra la matriz FODA en la tabla 5.1

49



Tabla5.1
Matriz FODA del Hotel Best Western Los Andes de América, 2010

(continva)
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(continuacién)

AMENAZAS: A

-Disminucién de la demanda de
turismo en Cusco por crisis
financiera del 2008, gripe
AHI1NL1 y las inundaciones de
Cusco del 2010.

-Sobre oferta hotelera y bajos
niveles de ocupacion en hoteles
de 3 estrellas de Cusco, debido
a la crisis.

ESTRATEGIAS FA:
-Mejorar la competitividad del
hotel, a través de remodelacion,
renovacion y desarrollo de
productos.

-Implementacion de estrategias
de penetracion de mercado con
las agencias de viaje y
operadores de turismo actuales.
-Implementacion de estrategias

ESTRATEGIAS DA:

-Alta tasa de penetracion de de desarrollo de mercado.
cadenas hoteleras nacionales e
internacionales en Cusco.
-Alto grado de consolidacion
del circuito sur, sobretodo
Cusco-mercado entrando a

etapa de madurez.

La matriz FODA del hotel Best Western Los Andes de América muestra las
diferentes estrategias FO, DO, FA y DA que se plantean como opciones de hacer frente

a su situacion en el afio 2010.

Como vimos anteriormente el hotel, a pesar de la fuerte competencia que se venia
dando en hoteles de 3 estrellas, se encontraba en una posicién competitiva buena en el
afio 2010, lo cual le permitia generar estrategias FO, es decir utilizar sus fortalezas
internas para aprovechar las oportunidades que se generaban con las nuevas tendencias
del mercado de turismo. Estas estrategias principalmente eran estrategias de desarrollo
de mercado.

Del mismo modo en el 2010 se estaba saliendo de una fuerte coyuntura a nivel
mundial y local, lo cual le daba pie al hotel a desarrollar estrategias FA, que le permitan
utilizar sus fortalezas internas para reducir el impacto de las amenazas externas y
aprovechar las oportunidades, haciendo sinergias con las estrategias FO. Estas estrategias
eran principalmente estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de producto y
finalmente de desarrollo de mercado, éstas ultimas eran las mismas de las estrategias FO.
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Las estrategias DO buscan mejorar las debilidades internas para aprovechar las
oportunidades y eran basicamente estrategias de desarrollo de productos y optimizacion

de algunos procesos.

5.1.2 Evaluacion y seleccion de las estrategias mas atractivas

Para poder determinar el grado relativo de atraccion de las diferentes estrategias
planteadas en la matriz FODA del hotel Best Western Los Andes de América, se utilizara
la matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC), la cual nos permitira finalmente
seleccionar de manera mas objetiva cuéles de dichas alternativas de estrategias son las
mas atractivas; Fred R. David (2003).

a) Matriz de planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

Para la elaboracion de la matriz de planeacion estratégica cuantitativa del hotel Best
Western Los Andes de Ameérica, se utilizara la informacién brindada por la Matriz
FODA, para lo cual en la columna de la izquierda se enumeraran los factores criticos, los
cuales estan dados por las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; a las cuales
se les dara una valoracion; y en la linea superior se evaluaran las principales alternativas
de estrategias derivadas de la Matriz FODA; para finalmente determinar el grado relativo
de atraccion de cada estrategia evaluada, en base a los factores criticos de éxito, tanto
externos como internos; Fred R. David (2003).

En latabla 5.2 se muestra la matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)
del hotel.
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Tablab.2

Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC) del hotel Best Western Los Andes de América, 2010
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Oportunidades
1. Desarrollo de mercados emergentes en Sudamérica 0.11 4 04 3 03 1 01 2 02 1 01 3 03 0.1 0
2. Aumento del uso de internet para buscar y comprar productos 0.12 3 04 4 05 2 02 4 05 4 05 0 0 0
3. Surgimiento de agencias de viaje online (OTASs) 0.13 3 04 4| 05 2 03 0.5 2 03 0 0 0
4. Continuo crecimiento de segmentos de viajero AEGING, DINKYs, LOHAS 0.08 1 01 2 02 4 03 0 1 01 2 02 0.2 3 02
5. Continuo crecimiento de segmentos de mercado de naturaleza y ecoturismo 0.09 2 02 2 02 4 04 0.1 1 01 3 03 2 02 4 04
6. Alto grado cultural y de educacién de poblaciones nor occidentales 0.05 0 3 02 3 02 0 0 2 01 0.1 3 02
7. Aumento de la conectividad a nivel nacional, regional y mundial 0.05 4 0.2 4 0.2 3 02 0 0.1 3 02 0 1 01
Amenazas
1. Disminucién de la demanda de turismo en Cusco por crisis 2008 e inundaciones 2010 0.11 0.4 4 04 0.3 4 04 0.2 3 03 1 01 0
2. Sobre oferta hotelera y bajos niveles de ocupacion hoteles 3 estrellas de Cusco 0.10 4 04 4 04 0.2 3 03 0 2 02 3 03 0.2
3. Alta tasa de penetracién de cadenas nacionales e internacionales en Cusco 0.09 0.1 0.1 0 2 02 0.1 3 03 4 04 4 04
4. Alto grado de consolidacion circuito sur/ mercado entrando a etapa de madurez 0.07 0 0 0 3 02 0 1 01 4 03 0.3
1.00
Fortalezas
1. Alta calidad de servicios, trabajo en equipo, centrado en el cliente, buen liderazgo. 0.11 4 04 4 04 4 04 3 03 2 02 4 04 0.3 0.3
2. Implementacidn de buenas practicas ambientales y sostenibles 0.11 3 03 3 03 4 04 2 02 1 01 3 03 0.2 4 04
3. Buena ubicacion 0.10 4 04 4 04 3 03 2| 0.2 2 02 4 04 0 0
4. Disefio organizacional horizontal, flexible, orientado al aprendizaje 0.10 3] 03 3] 03 4 04 4 04 2 02 3 03 0 1 01
5. Buen posicionamiento a nivel nacional, alto valor de marca de Best Western 0.05 2 01 3 0.2 2 01 2 01 3 02 3 02 0.1 2 01
6. Buen equipo gerencial y personal con experiencia en turismo 0.08 1 01 1 01 1 01 3] 0.2 2 02 1 01 0 2 02
7. Experiencia en segmentacién de mercado y adaptando el producto a sus necesidades 0.06 3 02 3 02 4 0.2 3 02 2 01 1 01 0.2 4 0.2
Debilidades
1. Capacidad instalada limitada 0.08 0 0 0 4 03 0 0 0.1 0
2. Baja participacion de mercado 0.06 0 0 0 3 02 0.1 0.1 0.1 0.1
3. Se aplican pocas estrategias de revenue management 0.10 1 01 4 04 1 01 4 04 0 1 01 0 0
4. Limitada capacidad de sistema de promocién y ventas 0.03 2 01 3 01 2 01 2 01 0.1 0.1 0 0.1
5. Falta de optimizacién de la pagina web y falta de motor de reservas propio 0.04 2 01 2 01 1 0 1 0 4 0.2 0 0 0
6. Baja capacidad financiera 0.08 1 01 3 02 1 01 4 03 0.1 0.1 0.1 0.1
1.00 [ 47 5.6 4.4 5.4 3 4 [ 26 33




En la Matriz MPEC del hotel Best Western Los Andes de América, se realizo la
evaluacion de las distintas estrategias planteadas como resultado del analisis del entorno

y de la empresa, que finalmente fueron plasmadas en la Matriz FODA.

Las estrategias planteadas, en la MPEC, estan conformadas por las estrategias de
desarrollo de mercado, seguida por estrategias de implementacion de optimizacion y
mejora de los procesos de revenue management y de la pagina web, estrategias de
penetracion de mercado y finalmente estrategias de desarrollo de producto y

remodelacion y renovacion de las instalaciones del hotel.

Las estrategias que tuvieron la mejor puntuacién son las estrategias de desarrollo
de mercado, siendo la estrategia de desarrollo de canales de comercializacion online
dirigido a agencias de viaje online (OTAs) la de mayor puntaje (5.6), seguida por la
estrategia de implementacion de estrategias de revenue management (5.4), seguida por
las demaés estrategias de desarrollo de mercado y finalmente con menor puntaje las

estrategias de penetracion en el mercado y de desarrollo de producto.

5.1.3 Estrategias planteadas

Para poder alcanzar los objetivos planteados para el hotel Best Western Los Andes de
América, y teniendo en cuenta la evaluacion de las estrategias realizada, se propuso la
implementacién de las siguientes estrategias:

a) Desarrollo e implementacion de estrategias de desarrollo de mercado
Las estrategias de desarrollo de mercado propuestas son las siguientes:

» Desarrollar Estrategias orientadas a comercializar el Hotel en los distintos
canales de distribucion online; es decir las agencias de viaje online (OTAS).

» Dirigirse a mercados emergentes, principalmente Brasil, Chile, Argentina,
Colombia y México.

» Dirigirse a los nuevos segmentos de mercado, como DINKYS, LOHAS,

Elderly; y naturaleza y ecoturismo.

54



b) Desarrollar e implementar estrategias de revenue management.
La estrategia planteada es la siguiente:

> Desarrollar e Implementar estrategias de revenue management en el area de

marketing y en los departamentos de reservas y ventas.

5.2 Desarrollo e implementacidn de estrategias de desarrollo de mercado

La estrategia de desarrollo de mercados consiste en vender los productos actuales de una
empresa, con o sin modificaciones leves, a nuevos mercados relacionados, ya sea
incursionando en canales de comercializacion o cambiando o afiadiendo contenido

promocional Pearce J.A., Robinson R.B. (2000).

A continuacion, se detallan las distintas estrategias de desarrollo de mercado

realizadas:

5.2.1 Entrada en canales de distribucion online: Agencias de viaje online (OTAS)

Entre los afios 2010 y 2012 las agencias de viaje online empezaron a entrar a los mercados
latinoamericanos de turismo, y éstos llegaron a tener cada vez mas importancia en estos
mercados, alineado a la tendencia mundial del uso de canales online por parte de los
viajeros para buscar opciones de alojamiento y realizar sus reservas; tendencia que se

encontraba mucho mas desarrollada en los mercados de Norte América y de Europa.

En la figura 5.1 se muestra los principales canales de distribucién del sector de
turismo del mercado europeo, y el posicionamiento de las agencias de viaje online
(OTAS) que lograron alcanzar dentro de la cadena de comercializacion del sector turismo

europeo, el cual se extrapola a la cadena de comercializacién del turismo a nivel mundial.

Como se observa en la figura 5.1; los proveedores locales de hospedaje, transporte
y excursiones, con la entrada de las agencias de viaje online (OTAS); tienen la posibilidad
de contactarse con los viajeros, sus clientes finales, teniendo como intermediarios
solamente a las agencias de viaje online, y por ende prescinden del servicio de las

agencias de viaje y operadores de turismo receptivo, del pais que brinda el servicio, y de
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las agencias de viaje y operadores de turismo emisor, del pais emisor; produciéndose de
esta forma la desintermediacion, una de las caracteristicas claves de la nueva economia;
la cual brinda mejores margenes y oportunidades a los negocios pequefios y locales como
en el caso del hotel Best Western Los Andes de América.

Figura 5.1

Principales canales de comercializacion del mercado de turismo emisor europeo, 2011

Paises en vias de Mercado Europeo Clientes
desarrollo Europeos
-~ B e :
Proveedore locales . .
. Transpore \ Turismo
. Hospedaje ” cultural
. Excursiones .
J :
u v : Turismo de
o : aventura
a Operador de : incluyen el
[ | turismo > ciclismoyel
m receptivo/ gestion : buceo
u de destino por la
: empresa
- 4
= * Agencias de viajes online y
i portal de viajes Turismo de
s} *Asesor personal de viajes STk
pe *Agentes de viaje bienestar
independients
Opradores turisticos
especializados Turismo

salientes/ comunitario
Pincipal operador

turitico de salida

Turismo de
vida salvaje

% Negocio directo | M

ssensssese ) Negocio indirecto nuevos socios intermediarios

é Negocio indirecto, socios tradicionales

Nota. De CBI Markets Channels and Segments in Tourism, 2011, Ministry of Foreign Affairs of the
Netherlands.

De este modo, y dada las condiciones de mercado descritas, el hotel Best Western
Los Andes de América busco entrar en los canales de distribucion online (OTAS), para

lo cual se realizaron las siguientes tacticas:
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= Se identificé a las agencias de viaje online que ya tenian presencia en el
mercado peruano y se empez0O a contactarlas con el objetivo de llegar a
acuerdos comerciales; en varios casos fueron las mismas agencias online que
contactaron al hotel, dentro de sus planes de desarrollo de mercado.

=  Se negociaron acuerdos comerciales y se empez6 a trabajar a través de dichos
canales para la promocion y venta de habitaciones a través de sus portales
web.

= Se mantuvo un contacto permanente, con el objetivo de desarrollar
conjuntamente estrategias promocionales y estrategias tarifarias a lo largo de

los siguientes afios.

Inicialmente se empez6 a trabajar con Booking, posteriormente con Expedia,
Despegar.com, y Hotel beds. Con el transcurso de los afios Booking y Expedia se

convirtieron en los principales clientes del hotel.

Debido a que el hotel Los Andes de América se encontraba bien posicionado en
el mercado hotelero de Cusco, y a que las OTAs estaban empezando a desarrollar los
mercados latinoamericanos, se pudo negociar condiciones favorables, las que se

mantuvieron a lo largo de los afios.

Posteriormente, se pudo contactar a otras agencias online como Orbitz,
Travelocity, Priceline, entre otras; con las cuales se tuvo que trabajar finalmente a través
de la central de reservas de Best Western, por las negociaciones que habia logrado la

cadena Best Western International con las respectivas OTAs.

5.2.2 Desarrollo de mercados emergentes de Latinoamérica

Se busco dirigirse a viajeros de mercados emergentes Latinoamericanos, que como se
menciond anteriormente, estaba conformado por mercados cuya tasa de crecimiento de
la actividad turistica era mayor que la tasa de crecimiento mundial, como consecuencia
de la crisis financiera del 2008, que afectd principalmente a los mercados emisores
tradicionales, localizados principalmente en los paises desarrollados. Entre los mercados

emergentes se encontraban principalmente: Brasil, Chile, Argentina, Colombia y México.

Para orientarse a estos mercados se realizaron las siguientes tacticas:
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=  Seidentifico a las agencias de viaje con las que se trabajaban en ese momento,
y que movian esos mercados, pero que no llevaban pasajeros de dicho
segmento al hotel, se promocioné el hotel y en algunos casos se les ofreci6
descuentos o mayor valor agregado.

= Seidentifico a las agencias viaje con las que no se trabajaba, pero que movian
esos mercados, se les promociond el hotel y en algunos casos se les ofrecio
descuentos o mayor valor agregado.

=  Seidentifico operadores de turismo, por lo general minoristas, con las que no
se trabajaba, pero que movian esos mercados, se les promociond el hotel y en

algunos casos se les ofrecio descuentos o mayor valor agregado.

5.2.3 Dirigirse a nuevos segmentos de mercado

Se busco dirigirse a aquellos segmentos de mercado nuevos y que marcarian la tendencia
del mercado en los siguientes afios 0 agregaban mayor valor como clientes, estos

segmentos de mercado son: DINKY'S, LOHAS, Elderly y naturaleza.
Para orientarse a estos segmentos se realizaron las siguientes actividades:

= Seidentifico a las agencias de viaje con las que se trabajaban en ese momento,
y que movian esos mercados, que en algunos casos si llevaban regularmente
al hotel a pasajeros de dicho segmento, y en otros casos que no, se
promociono el hotel orientado a las necesidades de dichos segmentos, y en
algunos casos se les ofrecio descuentos o mayor valor agregado.

=  Seidentific a las agencias viaje con las que no se trabajaba, pero que movian
esos mercados, se les promociond el hotel orientado a las necesidades de
dichos segmentos, y en algunos casos se les ofrecié descuentos o mayor valor
agregado.

=  Se identificé operadores de turismo, en algunos casos minoristas, con las que
no se trabajaba, pero que movian esos mercados, se les promociond el hotel

y en algunos casos se les ofrecié descuentos o mayor valor agregado.

En este caso se consiguié un mayor desarrollo en el segmento de mercado de
naturaleza y ecoturismo; y se empez0 a trabajar con operadores enfocados en ecoturismo,

ya que el hotel brindaba como valor agregado, la certificacion de gestion ambiental 1ISO
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14001 y posteriormente en el 2011 la verificacion en buenas practicas sostenibles,
brindada por Rainforest Alliance, con lo que se lograba un alineamiento con las empresas

de dicho segmento.

Con el segmento de Elderly ya se venia trabajando anteriormente, por lo que

basicamente se hizo un refuerzo promocional.

5.3 Implementacion de estrategias de revenue management

El Revenue management son métodos o técnicas que se utilizan para hacer coincidir la
oferta con la demanda, clasificando a los clientes en diferentes segmentos, basados en su
intencion de compra, y asignando una determinada capacidad a dichos segmentos, de tal
forma que se busca maximizar los ingresos para la empresa. (lvanov Stanislav, 2014).
Ademas, Kimes y Kimes & Wirtz definen el revenue management (como se cito en
Ivanov Stanislav, 2014) como la aplicacion de sistemas y de una estrategia de precios
para asignar la capacidad correcta, al cliente correcto, al precio correcto y en el momento

correcto.

Aplicando ese concepto en hoteleria, se la puede definir como una serie de
herramientas que le permiten a un hotel gestionar sus ingresos ofreciendo el producto
correcto (tipo de habitacion), al cliente correcto, a través del canal de comercializacion

correcto y en el momento correcto.

El revenue management en hoteleria se basa en una serie de caracteristicas y
fundamentos econémicos dentro de la industria hotelera. Estas caracteristicas son las

siguientes:

e Inventarios perecibles, el producto del hotel no puede almacenarse para su
consumo.

e Capacidad fija, por lo general se define como nimero de habitaciones o
numero de camas por noche.

e Costos fijos altos y costos variables bajos, en hoteleria se manejan costos
fijos elevados, por lo que se requiere cubrirlos.

e Posibilidad de segmentar el mercado, para aplicar estrategias de revenue

management, especialmente discriminacion por precios, se requiere de una
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demanda heterogénea, de tal forma que se apliquen diferentes estrategias de
mercado a diferentes segmentos de mercado.

e Ventas anticipadas, en hoteleria los huéspedes pueden hacer sus reservas
anticipadamente, ya sea dias, semanas 0 meses antes de su arribo al hotel.

e Demanda incierta, la demanda en turismo es variable y depende de varios
factores externos; si la demanda fuese estable, entonces habria certeza de la
ocupacion y no habria necesidad de generar estrategias de revenue

management.

Hasta el afio 2011 el departamento de reservas, del Hotel Best Western Los Andes
de América, realizaba las reservas utilizando solo algunas de las estrategias de revenue
management que le ayudaban, de forma limitada, a tratar de optimizar su ocupacion, lo

cual originaba algunos problemas en los departamentos de reservas y ventas.
En el departamento de reservas del hotel se observaron los siguientes problemas:

= QOcupacion baja en temporada baja (de diciembre a mediados de marzo, a
excepcion de navidad y afio nuevo).

= Disminucion de ingresos por habitaciones desocupadas.

= Enalgunos dias el hotel estaba lleno y en otros dias tenia una ocupacion baja.

= En ocasiones se generaban sobreventas, lo que elevaban los costos del hotel.

= En algunas ocasiones se tenia ocupacion alta a precios medios o bajos, lo que
no permitia recibir clientes que podria haber pagado una mayor tarifa.

= La aceptacion de algunos grupos implicaba menor disponibilidad de

habitaciones para la venta.

A partir del afio 2012, se decidi6 desarrollar e implementar estrategias de revenue
management en el hotel, que le permita mejorar el desempefio del departamento de
reservas y ventas del hotel, orientado a optimizar el manejo de las reservas y precios del
hotel y por ende a optimizar la ocupacion del hotel y generar mas ingresos o evitar
pérdidas.

5.3.1 Soluciones planteadas en base a una estrategia de revenue management

Para la implementacion de la estrategia de revenue management se plantearon las

siguientes soluciones:
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> Se realiz6 una segmentacion del mercado, teniendo en cuenta el tipo de canal
que el viajero utilizaba para realizar una reserva en el hotel.

> Se desarroll6 una estrategia flexible de precios, mediante la cual se
establecian tarifas diferenciadas para los distintos segmentos de mercado y
diferentes canales de comercializacion.

» Se implemento un proceso de gestion de demanda, basada en el valor que el
cliente o canal aporta al hotel, estas estrategias ademas incluian estrategias
de tarifas dindmicas y de discriminacién por precio; asi mismo se
establecieron reuniones sistematicas del equipo de revenue management, en
las que intervenian la gerencia de marketing, los departamentos de reservas y

de ventas del hotel.

5.3.2 Segmentacidn, organizacion y gestioén de canales de comercializacion

Se realiz6 una segmentacion del mercado, teniendo en cuenta el tipo de canal de
comercializacién que el potencial huésped utilizaba para generar su reserva en el hotel.
Best Western Los Andes de América realizo la siguiente clasificacion de sus canales de

comercializacion:

Agencias de viaje y operadores de turismo.
Agencias de viaje online (OTAS).
Central de reservas y canales de comercializacion de Best Western.

YV V V V

Reservas corporativas, corresponden a ejecutivos de empresas Yy

corporaciones nacionales.

A\

Walking passenggers.

A\

Péagina web de Los Andes de América y departamento de reservas del hotel

(pasajeros libres).

A continuacion, se procedi6 a clasificar dichos canales teniendo en cuenta el valor
que generan para el hotel cada tipo de canal, para lo cual se hizo una evaluacion del
porcentaje de ocupacion y de la tarifa promedio neta generada por cada canal durante el
afio 2011.

En latabla 5.3 se observa que el mayor porcentaje de reservas esta constituido por
las agencias de viaje y operadores de turismo (64%), seguido de las agencias de viaje

online (15%) y de la central de reservas de Best Western (10%).
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Tabla 5.3
Ocupacion y tarifa promedio por canal de comercializacion, afio 2011

Canal de comercializacion Ocupacion Tarifa promedio
Agencia de viaje/operadores de turismo 64% US$ 61
Agencia de viaje online (OTAs) 15% US$ 68
Central de Best Western 10% US$ 71
Pagina Web propia y dpto. reservas 7% Us$ 70
Walking Passengger 3% US$ 65
Reservas corporativas 1% US$ 56

Ademas, los canales que generan mayor valor al hotel, entendiéndose ésta por
aquellos que sean mas rentables, son la central de reservas de Best Western, los pasajeros

libres (pagina web propia y departamento de reservas), y las agencias de viaje online.

Por ultimo, como se puede observar para el afio 2011 el porcentaje de reservas de
agencias de viaje online, ya constituia un 15% del total de reservas, observandose un

fuerte incremento con respecto al afio 2010.

También se realizaba una clasificacion de las agencias de viaje y operadores de
turismo, utilizando como herramienta el Analisis de Pareto, la que sirvié para determinar
cuales son las agencias de viaje que generan mayores ingresos al hotel. A continuacién

se mostrara una tabla con dicha clasificacion correspondiente al afio 2011.

Tabla 5.4
Clasificacion de las agencias de viaje segln su porcentaje de ventas, afio 2011

Clasificacion de la agencia de viaje NUmero de agencias Porcentaje de ventas
Agencia de viaje A 6 67%
Agencia de viaje B 11 16%
Agencia de viaje C 64 17%

En la tabla 5.4, se observa que 6 agencias de viaje representan el 67%, del total
de ingresos de agencias de viaje y operadores de turismo, y son clasificadas como
agencias de viaje A; 11 agencias de viaje representan el 16% del total de ingresos por
dicho canal, y son clasificadas como agencias de viaje B; y finalmente 64 agencias de
viaje representan el 17% restante de los ingresos y son clasificadas como agencias de
viaje C.

En la figura 5.2 se muestra el diagrama de Pareto de la clasificacion de agencias
de viaje, de acuerdo al porcentaje de ingresos por ventas que generan, en la cual se

62



observa que las agencias clasificadas como A y B constituyen el 83% de los ingresos por
ventas y las agencias clasificadas como C constituyen el 17 % restante. De acuerdo a esta
clasificacion, a las agencias de viaje y operadores de turismos clasificados como A se les

brindaba mayores beneficios.

Figura 5.2
Diagrama de Pareto: Clasificacion de agencias de viaje segln porcentaje de ventas,
2011
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De acuerdo a su clasificacion se les brindaba diferentes facilidades, descuentos

y/o valor agregado, las cuales se detallan a continuacion:

- Enel caso de las agencias de viaje A, se les brindaba mayor valor agregado,
facilidades en las reservas o descuentos; también se les incluia en
promociones de reconocimiento y compensacion.

- En el caso de las agencias de viaje B, también se les brindaba algunas
facilidades en reservas o descuentos, pero en menor proporcion.

- En el caso de las agencias de viaje C, por lo general no se les brindaba

facilidades.

Las agencias de viaje clasificadas como A en el afio 2011 eran las siguientes:
Viajes Pacifico, Pert Gateway Travel, Farr Tour, Coltur Peruana de Turismo, ECS Travel
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y Hane Tours. En el Anexo 3 se muestra un listado de la clasificacion de las agencias de

viaje en el afio 2011.

5.3.3 Estrategia flexible y de diferenciacion de precios

El precio es una variable importante dentro del marketing mix, y se encuentra
directamente relacionado con los ingresos. Dentro de la industria hotelera se pueden
manejar una gran variedad de precios, la determinacion de estos precios depende de
varios criterios como: tipo de habitacion, época del afio, duracion de la estadia, tarifa para

grupo, canal de comercializacion, etc.

El hotel Best Western Los Andes de América ya manejaba una estrategia de
diferenciacion de precios, para lo cual se establecieron distintos planes tarifarios, basados
sobre todo en los siguientes criterios: tipo de habitacién, época del afio (temporada alta y
temporada baja), tarifa para grupos, tarifas para agencias de viaje y operadores de
turismo. Con la implementacion de estrategias de revenue management de precios, se
estructuraron y se desarrollaron planes tarifarios, basados en criterios de segmentacion
de canales de comercializacion, afiadiendo a las tarifas negociadas con las agencias de
viaje y operadores de turismo, planes tarifarios orientados a agencias de viaje online y a

la central de Best Western.

A continuacion, se presentan la estructura de planes tarifarios del hotel:

a) Tarifa RACK

La Tarifa Publicada, también Ilamada Tarifa RACK o Tarifa BAR, por sus siglas en
inglés (Best Available Rate), es la tarifa basica ofrecida por el hotel sin restricciones y
sin descuentos, es disponible para todo el pablico y es valida por un determinado periodo.
En el hotel se manejaba una tarifa RACK para época alta y una tarifa RACK para época
baja, ésta Ultima era entre un 14% a un 24% en promedio menor a la tarifa RACK de
época alta; dependiendo del tipo de habitacion.

Las tarifas promocionales se basan en un descuento sobre la Tarifa RACK; por lo

tanto, todo el resto de tarifas son derivadas de la RACK.
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b) Tarifas negociadas con agencias de viaje

Se refiere a las tarifas negociadas con las agencias de viaje y operadores de turismo, se

mantenia 3 tipos de tarifa:

» Tarifa confidencial B.
» Tarifa confidencial A.

> Tarifa confidencial C.

Se trabajaba en base a la Tarifa confidencial B, que era la méas cara, y luego con
algunas agencias de viaje, de acuerdo al valor que ofrecian para el hotel, se negociaba
acuerdos para brindar mayores descuentos, y se les brindaba la tarifa A o la tarifa C con

un descuento mayor.

Ademas, se les brindaba tarifas promocionales, ya sea por un tiempo especifico,

por lo general en época baja o para un grupo especifico.

c¢) Tarifas promocionales para canales de comercializacion online:

Son las tarifas negociadas y establecidas para los diferentes canales online,
especificamente para las agencias de viaje online (OTAS), la central de reservas de Best
Western y la propia pagina web del hotel.

Sus caracteristicas son:

e Todas las tarifas son derivadas de la tarifa RACK, es decir poseen un
porcentaje de descuento respecto a ésta.

e Losdistintos tipos de tarifa promocional se mantienen en los distintos canales
online, es decir en las OTAs, en la central de reservas de Best Western y en
la pagina web del hotel.

e Tienen Paridad Tarifaria; por lo que el mismo tipo de tarifa debe tener el
mismo precio en todas las OTAs, en la central de reservas de Best Western y
en la pagina Web.

Las tarifas creadas para los canales online son las siguientes:

- Tarifa Internet Special.

- Tarifa No Reembolsable (Non Refundable).
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- Tarifa Estadia Minima (Multinights).
- Tarifa Compra Anticipada (Advance Purchase).

- Tarifa Ultimo Minuto (Last Minute).

5.3.4 Estrategia de discriminacién por precio

Discriminacion por precios es la herramienta central del revenue management y
basicamente se refiere a que el hotel cobra diferentes tarifas por las mismas habitaciones,
de acuerdo al canal de comercializacion o segmento de mercado, su manejo se realiza en

el departamento de reservas.

Best Western Los Andes de América establecio los siguientes lineamientos para

la optimizacion de sus reservas:

1. Otorgar prioridad en las operaciones de reservas a aquellos canales
que generen mayor valor y por ende son mas rentables. Es decir:
a) Canales de comercializacion con tarifas mas altas.
b) Menores comisiones.
c) No tienen crédito.
d) Alto porcentaje de reservas.
2. Cerrar espacios a canales con tarifas bajas en fechas de demanda
pico.
3. Evaluar la aceptacion de grupos de acuerdo a la demanda y el costo
de oportunidad de no aceptar el grupo.

4. Manejo de estadias prolongadas.
En la figura 5.3 se muestra un flujograma del proceso de reserva, aplicando la

estrategia de discriminacién por precios, en la que se observa el tratamiento que se le da

a una reserva que genera valor, frente a una que no genera valor.
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Figura 5.3

Diagrama de flujo del proceso de reserva por discriminacion por precio del hotel Best

Western Los Andes de América
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5.3.5 Estrategia de tarifas dinamicas

La estrategia de tarifas dindmicas consiste en fijar las diferentes tarifas, teniendo en
cuenta la demanda y el porcentaje de ocupacién que el hotel maneja en un determinado
periodo de tiempo o en una fecha en particular, e ir modificando las tarifas de acuerdo a

la variacion en la demanda y de la ocupacion del hotel.

Para llevar a cabo la implementacion de las estrategias de tarifas dinamicas se
establecieron reuniones periodicas entre la gerencia de marketing y los departamentos de
reservas y ventas, la frecuencia de dichas reuniones dependia del comportamiento de la
demanda; en dichas reuniones se media el porcentaje de ocupacion del hotel antes de una
determinada fecha y de acuerdo a esto se realizaban distintos porcentajes de descuento a
la tarifa basica orientada a canales de comercializacidn online (tarifa internet special), y
a los otros tipos de tarifas creadas para dichos canales; y a medida que la ocupacién iba
subiendo para determinada fecha, los descuentos eran menores; dicha tarifa era la misma

para todos los canales online, de este modo se respetaba los acuerdos de paridad tarifaria.

El objetivo de esta estrategia era estimular la demanda en periodos de baja
ocupacion, de tal modo que se mejore los niveles de ocupacion y se minimicen o eviten
perdidas, asi mismo en periodos de alta ocupacion, le permitia al hotel manejar mejores
tarifas y por ende las tasas de rentabilidad mejoraban. Las tarifas eran publicadas en todos
los canales online y se especificaban claramente todos los términos y condiciones de la

reserva.

En la tabla 5.5 se muestra los diferentes porcentajes de descuento realizados para

diferentes niveles de ocupacion.

Tabla 5.5
Porcentajes de descuento por nivel de ocupacion, 2013 - 2015
Ocupacién Mayor a 80% 70% a 80% 60% a 70% 40% a 60% Menor a 40%

Descuentos 20% 25% 30% 35% 40%
Habitacién todas todas todas todas todas

Las reuniones que se programaban para desarrollar las estrategias de tarifas

dindmicas tenian los siguientes lineamientos:

> En las reuniones participaban la gerencia de marketing y el personal de

reservas, ventas y marketing del hotel; y se reportaba a la gerencia general.
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» La frecuencia de las reuniones dependia del comportamiento de la demanda,
en periodos con niveles bajos de ocupacion, las reuniones eran con mayor
frecuencia.

> Se promovia el trabajo en equipo de todos los participantes.

> Se trabajaba bajo objetivos comunes del area de marketing y ventas.

» Se realizaba y promovia el trabajo colaborativo entre todos los miembros del
equipo, y se les brindaba empoderamiento.

> Se compartia las responsabilidades entre todos y cada uno de los miembros

del equipo.

5.4 Resultados obtenidos

A continuacién, se presentaran los resultados obtenidos con la implementacion de las
estrategias de desarrollo de mercado y de revenue management durante los afios 2011 al
2015.

5.4.1 Ocupacion del hotel Best Western Los Andes de América

El porcentaje de ocupacion del hotel tuvo un notable incremento durante el afio 2011, y
luego mantuvo niveles adecuados de ocupacion durante los afios 2012 hasta el 2015. A
continuacién, se muestra la figura 5.4, en la que se puede observar la evolucion de la

ocupacion del hotel Best Western Los Andes de America en esos afios.

En la figura 5.4 se observa que la ocupacion del hotel tuvo un notable incremento
en el afio 2011, pasando de un nivel de ocupacion anual de 46.69% en el 2010 a 77.01%
en el 2011; y posteriormente durante los afios 2012 al 2015 tuvo un nivel de ocupacion
anual en promedio de 71.8%, es decir por encima del 70%. De esta forma se logrd

alcanzar los objetivos propuestos.
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Figura 5.4

Evolucion de la ocupacion del hotel Best Westrn Los Andes de América, 2008 - 2015
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5.4.2 Porcentaje de reservas por canal de comercializacion

A partir del afio 2011 se experimentd un aumento del porcentaje de reservas de los canales
online, principalmente por un aumento de las ventas a través de las agencias de viaje
online (OTAS), pasando a ser el principal canal de comercializacién del hotel, dentro de
los cuales Booking y Expedia eran los principales clientes. Las agencias de viaje pasaron

a ser el segundo canal de comercializacion.

Tabla 5.6
Evolucion de las reservas por canal de comercializacion, 2010 - 2015

Canal de 2010 2011 2012 2013 2014 2015
comercializacion

Agencias de 62% 65% 65% 52% 40% 40%
viaje

Agencias de 1% 14% 19% 33% 41% 42%
viaje online

Central de Best 10% 10% 9% 6% 7% 7%
Western

Corporativo 3% 2% 1% 1% 1% 1%
Pasajeros libres 10% 7% 4% 3% 6% 5%
Walking 14% 3% 3% 4% 5% 5%
passenger
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Como se observa en la tabla 5.6, el porcentaje de reservas de agencias de viaje
online (OTAS) tuvo un crecimiento sostenido a partir del afio 2010 y hasta al 2015
pasando a ser aproximadamente el 40% del total de reservas del hotel, convirtiéndose en

esta forma en el principal canal de comercializacion.

Las agencias de viaje tuvieron una disminucion del porcentaje de reservas relativo
a los demas canales pasando a constituir aproximadamente el 40% del total de reservas

del hotel, siendo el segundo principal canal de comercializacion.

El resto de canales conservaron aproximadamente los mismos porcentajes de

reserva del hotel.

En la siguiente figura se compara la evolucion del porcentaje de reservas de

agencias de viaje y operadores de turismo, frente a agencias de viaje online.

Figura 5.5
Evolucion del porcentaje de reservas procedentes de agencias de viaje vs agencias de
viaje online (OTAs), 2008 — 2015
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En la figura 5.5 se observa que el porcentaje de reservas provenientes de agencias
de viaje online se va incrementando a partir del afio 2011, mientras que el porcentaje de
reservas de agencias de viaje va disminuyendo, para finalmente en el afio 2014 terminar

con porcentajes de reserva equiparados en aproximadamente 40% para cada uno.

71



5.4.3 Ingresos del hotel

Los ingresos del hotel mostraron una recuperacion a partir del afio 2011 y se mantuvieron
en niveles estables hasta el afio 2015, producto de una recuperacion de la ocupacién del
hotel, de las estrategias de marketing planteadas y de un mejor desempefio de los
departamentos de reservas y ventas del hotel, con la aplicacion de estrategias de revenue

management.

A continuacién, se muestra la evolucion de los ingresos entre los afios 2008 y
2010.

Figura 5.6

Evolucion de los ingresos del hotel Best Western Los Andes de América, 2008 - 2015
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En la figura 5.6, se observa una notable recuperacion de los ingresos del hotel en
el afio 2011, pasando de US$ 405,893 a US$ 672,451; lo que constituye una tasa de
crecimiento de aproximada de 65%; en el afio 2012 se observa una leve disminucion de
los ingresos para volver a tener un crecimiento sostenido hasta el afio 2015; durante todos
eso afios los ingresos se mantienen por encima US$ 620,000; lo que significa un aumento
de los ingresos del hotel, y por lo tanto un incremento en el valor respecto a afos

anteriores a la crisis financiera del 2008.
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5.4.4 Tarifa promedio diaria

La tarifa promedio diaria del hotel experiment6 un incremento en el afio 2011 y éste

continud incrementandose en los siguientes afios hasta el afio 2015.

Tabla 5.7
Evolucion de la tarifa promedio, 2008 - 2010

Afo 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Tarifa US$54 US$60 US$57 US$E61 US$63 US$66  US$67  USS 68
promedio

diaria

En la tabla 5.7, se observa un incremento sostenido de la tarifa promedio diaria a
partir del afio 2011. La tarifa promedio diaria aument6 de US$ 57 en el 2010 a US$ 61

en el 2011 y continué aumentando cada afio hasta llegar a una tarifa de US$ 68 en el afio
2015.
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CONCLUSIONES

A continuacion, se mencionan las conclusiones del proyecto realizado:

e La crisis financiera del 2008; la gripe AH1NL1, las inundaciones en el Cusco
del afio 2010; trajo como consecuencia la disminucion de la demanda de
turismo en el Cusco en por lo menos 20% durante los afios 2009 y 2010; a
esto se le suma la fuerte competencia del sector hotelero de 3 estrellas,
entrando ya en etapa de madurez, lo que trajo consigo un exceso temporal de
la oferta hotelera, y como consecuencia niveles bajos de ocupacion en dicho
sector.

e Las principales tendencias que se dieron en el mercado de turismo durante la
coyuntura estudiada fueron las siguientes: a) Surgimiento de mercados
emergentes de turismo, principalmente en los paises de América Latina que
fueron menos afectados por la crisis como Brasil, Chile, Argentina, Colombia
y México, b) Aumento de viajeros independientes que utilizan las
herramientas online para buscar y comprar productos turisticos, lo que a su
vez trajo como consecuencia el surgimiento de nuevos modelos de negocio
en los canales de comercializacion del turismo como las agencias de viaje
online (OTAs), siendo las mas importantes Booking y Expedia; y también
comunidades online para viajeros, siendo la mas importante tripadvisor; y c)
Surgimiento de nuevos segmentos de mercado como los de naturaleza,
elderly, LOHAS y DINKYS. EIl estudio de estas tendencias es de vital
importancia para la formulacion e implementacion de estrategias que le
permitan a las empresas del sector de turismo explorar y crear nuevas
oportunidades para el futuro, adaptdndose a los cambios que le permitan

alcanzar sus objetivos.
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El hotel Best Western Los Andes de América desarroll6 una serie de ventajas
competitivas, en base al desarrollo de sus competencias a partir de sus
recursos tangibles y sus capacidades organizacionales, que le permitieron
tener un buen nivel competitivo y un buen posicionamiento en el mercado;
sin embargo, a pesar de eso, y como consecuencia de la crisis ya mencionada,
el hotel experimentd una fuerte disminucion de sus reservas, principalmente
en agencias de viaje y operadores de turismo, lo que devino en una
disminucion de su ocupacién, estancamiento de su tarifa promedio y
disminucion de sus ingresos.

Para poder alcanzar la recuperacion del hotel y lograr sus objetivos, se
formularon e implementaron estrategias que aprovechaban las oportunidades
del entorno y las nuevas tendencias del mercado. Las estrategias planteadas
fueron: a) Implementar estrategias de desarrollo de mercado enfocadas en el
desarrollo de canales de comercializacion online (OTAs), dirigirse a mercados
emergentes, principalmente Brasil, Chile, Argentina, Colombia y México; y
dirigirse a nuevos segmentos de mercado, como naturaleza, DINKYS,
LOHAS y Elderly; y b) Implementar estrategias de revenue management. La
formulacién de estrategias alineadas con las oportunidades y tendencias del
mercado son importantes porque van a determinar la generacion de nuevas
ventajas competitivas, las cuales a su vez no solo le permitiran al hotel salir
de la crisis en la que se encontraba, si no crear sinergias con las ya existentes
que contribuiran al logro de los objetivos a largo plazo.

Con laimplementacion de las estrategias planteadas, se obtuvieron resultados
positivos para el hotel, lo que le permiti6: a) recuperar sus niveles de
ocupacion y mantenerlos por encima del 70% durante los siguientes 5 afios,
b) aumentar el porcentaje de ventas de agencias de viaje online (OTAS),
pasando a ser el 40% reservas durante los siguientes 5 afios y convirtiéndose
en el principal canal de comercializacion; c) incrementar su tarifa promedio
diaria en un porcentaje aproximado de 20% después de los 5 afios y por
Gltimo d) incrementar los ingresos en los siguientes 5 afios.

Para poder contrarrestar la disminucion de las reservas de las agencias de
viaje y operadores de turismo tradicionales se planteé como estrategia

incursionar en las agencias de viaje online (OTASs); lo que le permitié al hotel
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alcanzar progresivamente un aumento de sus reservas provenientes de dicho
canal, pasando del 1% en el 2010 al 40% en el 2015 con lo cual no solo se
lograba alcanzar la ocupacién deseada, sino que ademéas se llegaba a
porcentajes similares a hoteles de paises europeos y norteamericanos donde
las OTAs se habian posicionado en afios anteriores. De esta forma se
comprobaba la tendencia del mercado al mayor uso de canales online por
parte de los viajeros y del desplazamiento de los canales tradicionales de
turismo a favor del uso de canales online; tendencia que se acelerd en la
regién a consecuencia de la crisis debido al surgimiento de los mercados
emergentes y el creciente uso de canales online en América del Sur, asi como
por la conveniencia de su uso para los viajeros.

La tarifa promedio del hotel tuvo un incremento sostenido, pasando de US$
57 enel 2010 a US$ 61 en el 2011 y a US$ 68 en el afio 2015; con lo cual se
demuestra por un lado que la incursion en canales online le permitio al hotel
manejar mejores tarifas y por otro lado que la estrategia de discriminacion
por precio tuvo resultados positivos, y se logré dar prioridad a aquellos
canales que generan mas valor, es decir que tienen tarifas més altas, menores
comisiones 0 no manejan crédito.

Para lograr un manejo eficiente de los canales online, era necesario
complementarlo con la implementacion de estrategias de revenue
management; debido a que: a) Permitia crear una estructura de tarifas
promocionales orientadas exclusivamente para los canales online, con la que
se ampliaba la oferta del hotel y b) La implementacion de estrategias de
tarifas dindmicas que permitian establecer diferentes porcentajes de
descuentos en todos los canales online, los cuales iban variando de acuerdo a
la ocupacion y a la demanda. Estas caracteristicas finalmente permitian al
hotel mejorar sus niveles de ocupacion en época baja y mejorar sus tarifas en
época alta; lo que se traduce en mayores ingresos.

El resultado final de la sumatoria de todas las estrategias implementadas fue

el aumento de los ingresos del hotel y por lo tanto de su rentabilidad.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, detallaremos las recomendaciones:

e En el desarrollo de toda crisis siempre surgen cambios en el comportamiento
del consumidor y se presentan nuevas oportunidades; por lo que los
ejecutivos de marketing y en general los directivos de las empresas, siempre
deben evaluar las tendencias y cambios del mercado en ese momento e
implementar las estrategias necesarias para adaptarse a ellas y poder superar
los momentos de crisis.

e Las estrategias mas recomendables, para aquellas empresas que mantienen
una posicion competitiva buena y se encuentran en un mercado aun en
crecimiento, son principalmente las estrategias intensivas, como las de
desarrollo de mercados, penetracion en el mercado y desarrollo de producto;
esto le permitira a la empresa aprovechar las oportunidades y hacer frente a
las amenazas; lo que le permite mantener o mejorar su competitividad y ganar
participacion de mercado.

e En toda implementacion de estrategias, sobretodo en estrategias intensivas;
es importante el trabajo en equipo y el trabajo colaborativo que hagan sus
integrantes, alineados bajo un mismo objetivo; si no se diera, se tiene que
trabajar en la cultura de la empresa, e individualmente en procesos de
coaching, para poder conseguirlo; pues de otro modo seria muy dificil llegar
a los objetivos propuestos.

e Para lograr una buena implementacion de estrategias promocionales en
canales online, se recomienda trabajar conjuntamente con éstos, debido a que
conocen mejor su mercado, ya tienen estructuradas sus diferentes tarifas
promocionales, y manejan la analitica de los mismos.

e En hoteleria las estrategias de precio de revenue management son un factor
clave para mejorar los ingresos y por lo tanto para la rentabilidad de los

hoteles; y ademas juega un papel muy importante cuando se comercializa con
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agencias de viaje online y se mantiene una estrategia flexible de precios; por
lo que se recomienda siempre tener por lo menos un determinado nivel de

implementacion de las mismas.
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Anexo 1: Premios recibidos por el hotel Best Western Los

Andes de América

1.- Premios otorgados por La Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo

del Cusco:

» “Hotel de 3 Estrellas de la ciudad del Cusco que brinda el Mejor Servicio”.
Afio 2000

» “El Mejor Hotel de 3 Estrellas de la ciudad del Cusco”. Afios 2002, 2003 y
2004

» “Premio Q’ente” — Premia las Mejores Précticas en los Aspectos de Gestion
Empresarial, Calidad turistica, Responsabilidad Social y Ambiental. Afios
2007, 2009 y 2010.

2.- Premios otorgados por Best Western International:

> “Best of the Best” — Premia al mejor hotel de la Cadena Internacional Best
Western perteneciente al 20% Top de hoteles de América Latina. Afio 2008.

» “Outstanding Customer Care” — Premio otorgado a los 3 mejores hoteles de
la region. Afo 2008.

> Obtencion del “icono Eco-Friendly” ; brindado hoteles B.W. que cumplan
con los requisitos de las entidades internacionales de Programas Verdes para
la proteccion del Medio Ambiente - Afio 2012.

3.- Premios otorgados por Tripadvisor:

» “Certificado de Excelencia 2012”- Premio otorgado por Tripadvisor, que
sitla a BW Los Andes de América entre el 10% de empresas con mejores
resultados en todo el mundo en Tripadvisor. Afios 2012, 2013, 2014, 2015y
2016.
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Anexo 2: Fact sheet del hotel Best Western Los Andes de

America
Best Western Los Andes de América Hotel - Cusco
Nuestra acogedora casona colonial convertida en hotel, cuenta con una exce-
lente ubicacion a dos cuadras de Ia plaza de Armas de Cusco. Ahi, nuestros
BeSt visitantes podran descansar en ambientes comodos, disfrutar de nuestro ex-
Western. celente servicio y de Ia amabilidad gue nos caracteriza.

¥ n‘ ;t![% \\\\\,‘i »
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En BW LOS ANDES DE AMERICA siempre hemos creido que nuestra empresa o“ “(

debe tenar un impacto positivo en lacomunidad donde operamos y en nues-
tro medio ambiente; es por eso que en el 2011 obtuvimos el sello de Verifi-

cacidn de Rainforest Alliance en Turismo Sostenible.

Facilidades:

. 31 habitaciones

. Lobby colonial dimatizado

. Restaurante Café “Songo Café”
. Sala de Computo

Servicios del Hotel:

. Restaurante enel Hotel

. Servicio a la habitacion

. Desayuno buffet incluido

. Servicio de lavanderia

. Conexion Gratuita a Internet Inalambrico en todo el

hotel.

B Cambio de moneda extranjera

. Los servicios de fax

. Servicios de porteria, ayuda con el equipaje las 24
horas

. Caja de seguridad

BEST WESTERN Los Andes de América
Calle Gardlaso 150 Cusco / Perd
T 5184 606060

Reservas: 51 84 606070 / reservas@cuscoandes.com

Fuente: Hotel Los Andes de América
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Servicios de las habitaciones :

. Television LCD por cable via satélite

. El sistema de calefaccion por radiador

. Calefaccion por suelo radiante en los banos
. Cafetera enla habitacion

. Voltaje: 110/ 220V

- Minibar en el 50% de las habitaciones.

. Servicio de habitaciones 11 3.m.-10:00 p.m.
. Escritorio / zona de trabajo

. Reloj despertador con radio AM / FM

. Los secadores de pelo disponibles

. Radio AM / FM estéreo

. Teléfono en el bafo.

. Botella de agua gratis el dia de arribo

. Discado directo nacional e internacional

. Agua caliente [ 28 horas )
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Anexo 3: Clasificacion de las agencias de viaje segun
porcentaje de ventas - Hotel Best Western Los Andes de
Ameérica, 2011

Agencia de Viaje % Ventas |Clasificacion
Viajes Pacifico 42.25% A
Peru Gate Way Travel 7.29% A
Farr Tours 6.53% A
Coltur 5.67% A
ECS Travel 3.05% A
Hane Tours 2.35% A
Inca Tours 2.06% B
Hada Travvel 1.96% B
Carrusel Representaciones 1.92% B
Condor Travel 1.75% B
Inkanatura 1.46% B
Machupichu Brasil 1.44% B
Peru Nao Tours 1.41% B
Peru Vacation 1.33% B
Voga Travel 1.14% B
Andean Adventures 1.11% B
Huaraz Chavin Tours 1.06% B
Andean Nippon 1.00% C
All Peru 0.82% C
Manu Expedition 0.71% ©
Andina Travel Treks 0.59% C
Gaston Sacaze 0.47% C
Sun God Tours 0.40% C
Lat Peru 0.38% C
AC Tours 0.36% C
Beauce 0.32% C
Tucano Representaciones 0.31% C
Peri Chasquitur 0.22% ©
Domiruth Travel 0.18% C
C arlson Wagonlit 0.14% C
Euroandina de Turismo 0.02% C
Amazing Peru 0.01% C
Destino Peru 0.01% C
Enjoy Peru 0.01% C
Explorandes 0.01% C
Exprinter 0.01% C
Grantour 0.01% C
Highland Peru Tours 0.01% C
Inkari Tours 0.01% C
Kkona Tours 0.01% C
Otros 0.13% C

Fuente: Hotel Best Western Los Andes de América (2011).

Elaboracién: Propia.



