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Resumen Ejecutivo
El presente plan estratégico se ha desarrollado para que en el afio 2025 la region Ancash se
convierta en el tercer destino turistico del pais, luego de Lima y Cusco. Esto se concretara a
través del logro de los siguientes objetivos estratégicos: (a) recibir 12.4 millones de turistas,
(b) contar con 1,400 establecimientos de hospedaje, (c) tener 15% de personal calificado de la
region, trabajando en el sector turismo; y (d) formalizar la situacion laboral del 90% de los
colaboradores del sector turismo en Ancash. Para lograr estos objetivos a largo plazo, sera
necesario implementar las siguientes estrategias: (a) desarrollar servicios de internet para
Ilegar a mas turistas potenciales con una atencidn personalizada, (b) atraer turistas nacionales
provenientes de Lima, (c) desarrollar el mercado de turistas provenientes de China, (d)
penetrar en el mercado de turistas europeos, (e) desarrollar el mercado de turistas
estadounidenses, (f) mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de
hospedajes categorizados, y (g) desarrollar servicios de turismo ecoldgico. La
implementacion de estas estrategias es tarea de la Direccion Regional de Turismo de Ancash.
Por altimo, se establecera un control de los resultados mediante el Balanced Scorecard, con
indicadores que evaluen las perspectivas de aprendizaje interno, procesos, clientes, y
financiera. Estos indicadores se mediran anualmente, comparando los resultados con las
metas preestablecidas y, en caso de encontrar desviaciones, se tomaran las medidas

pertinentes para corregir el rumbo del sector.
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Abstract
This strategic plan has been developed so that in 2025 the Ancash region becomes the third
tourist destination in Peru after Lima and Cusco, having high quality infrastructure and a
qualified staff capable of offering unforgettable experiences, promoting in this way a
socio-economic development of region. It will be implemented by achieving the following
strategic objectives: (a) the Ancash region will receive 12.4 million tourists; (b) having 1,400
lodging places, (c) having 15% of skilled labor force from Ancash region working in tourism
industry and (d) 90 % of employees working in tourism industry in Ancash to be recognized
as formal employees. These long-term objectives will be achieved by implementing the
following strategies: (a) developing internet services to get more potential tourists and
offering customized attention; (b) domestic tourism market positioning, particularly tourists
from Lima (c) developing Chinese tourists market, (d) developing European tourists market,
(e) developing American tourists market, (f) improving existing hotel infrastructure, so that
there is an offer of categorized lodging, and (g) developing ecotourism services. In addition
to strategies implementation, which the Regional Tourism of Ancash is responsible for,
results should be controlled by Balanced Control Board, having the indicators of internal
learning, processes, customers and financial. These indicators should be measured yearly, by
comparing the results with the stated goals and if deviations are found, corrective actions

should be taken to correct them.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcanzar la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicho, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacién actual a la situacion futura deseada, (b) implementacion, en
la que se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y finalmente, los
Obijetivos a Largo Plazo (OLP) y los Objetivos a Corto Plazo (OCP). Ademas de estas tres
etapas, existe una etapa final que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Se
debe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan

muchas personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de EI proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (2a ed., p. 10), por F. A. D"Alessio, 2013, México D. F., México:
Pearson.
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Xii

El modelo se inicia con el anélisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se es materia de estudio. Ademas, se analiza la
industria global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas y Ecoldgicas). Del analisis PESTE, se deriva la Matriz de Evaluacién de
Factores Externos (MEFE), que permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deberian evitarse
y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores, se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a éstos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo cual facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacién de
estrategias que permitan obtener ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello, se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y

Comunicaciones y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las &reas
funcionales de una organizacion, asi como identificar y evaluar las relaciones existentes entre
dichas areas. Se requiere un analisis exhaustivo tanto externo como interno, que es crucial
para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determina los intereses de la organizacién, es
decir, los fines supremos que ésta intenta alcanzar para tener éxito global en los mercados
donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MI0), la que
-sobre la base de la vision- permite establecer los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision y de la “sumatoria” de los OCP, resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se genera las estrategias a través del emparejamiento y combinacion
de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas conjuntamente con los resultados
previamente analizados. Para ello, se utiliza las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA), (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA), (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG), (d) la Matriz Interna-Externa (MIE) y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3 -al final de la formulacién estratégica- viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores,
resulta una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion y defensivas que
son seleccionadas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrolla la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Luego,
comienza la segunda etapa del plan estratégico, es decir, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion, se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos a Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracién de la intuicién con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece la seleccion de las estrategias.

Luego de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se pone en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevar a cabo y
conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se define los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos y se establece las politicas para cada estrategia. Es
necesaria una nueva estructura organizacional. El peor error es implementar una estrategia
nueva utilizando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento socioeconomico sostenible, utilizando los principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forma parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes -directa o indirectamente-
formen parte de la organizacion deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard - BSC) de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toma las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantea las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, regién,

Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General del Sector Turismo en la Region Ancash
1.1 Situacion General
La region Ancash estéa ubicada en la parte centro occidental de Per( y ocupa el 2.8%
del territorio nacional, como se muestra en la Figura 1. Aungue agrupa zona de costa y sierra,
el 72% del territorio es andino, con alturas que varian entre 3,910 y 4,000 m.s.n.m. En cuanto
a su estructura politica, la region Ancash posee un Gobierno Regional, 20 municipalidades
provinciales y 146 municipalidades distritales (Banco Central de Reserva del Pert [BCRP],

2012).
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Figura 1. Mapa de Ancash y su ubicacién en Perd. Tomado de “Conociendo Ancash,” por
Tutoria Mundo Mejor, 2011
(http://tutoriamundomejor.blogspot.pe/2011/03/conociendo-ancash.html).

En relacién con la poblacion, en la region Ancash existe mas de 1.1 millones de
habitantes, distribuidos por provincias segun se indica en la Tabla 1, donde se puede observar
que el 38% esta concentrado en Santa; seguido por Huaraz con el 15%. Asimismo, en esta
region, la poblacién se incrementa en 22,861 habitantes por afio, ya que cuenta con una tasa
global de fecundidad de 2.63. En los Gltimos afios, se ha percibido una disminucién en la tasa
de crecimiento debido, en gran parte, a la migracion: 9,355 habitantes migran anualmente

(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2016d).
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Tabla 1

Poblacion de la Region Ancash por Provincia

Provincia Habitantes
Huaraz 166,625
Aija 7,789
Antonio Raymondi 16,401
Asuncion 8,795
Bolognesi 32,873
Carhuaz 47,097
Carlos Fermin Fitzcarrald 21,831
Casma 47,478
Corongo 8,165
Huari 63,057
Huarmey 30,744
Huaylas 56,428
Mariscal Luzuriaga 23,754
Ocros 10,802
Pallasca 30,570
Pomabamba 29,375
Recuay 19,348
Santa 438,290
Sihuas 30,529
Yungay 58,683
Total Ancash 1°148,634

Nota. Tomado de “Poblacidn total al 30 de junio, por grupos quinquenales de edad, segin departamento, provincia y
distrito,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016d (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/poblacion-y-vivienda/).

A nivel nacional, los municipios que poseen menor Indice de Desarrollo Humano
(IDH) son Quillo y Shilla, ambos ubicados en la region Ancash. Por ejemplo, en Quillo, el
69% de las mujeres son analfabetas, porcentaje que en Quinuabamba llega a 65% Y tanto en
Shilla como en Parobamba alcanza 64%. Ademas, presenta los indices de escolaridad y de
logro educativo mas bajos del Perd, asi como un alto porcentaje de desnutricion infantil en
138 municipios, en los cuales mas del 30% de los nifios estan afectados (Gobierno Regional
de Ancash, 2008).

Los datos mas recientes registrados sobre el crecimiento econdémico por region en Per(
corresponden al afio 2013. En ese periodo, el producto bruto interno (PBI) del pais crecio6 en

5.8% a precios constantes; debido al incremento del 9.1% en el sector construccion, 6.0% en
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servicios y 5.7% en manufactura. Como se presenta en la Figura 2, el valor agregado bruto
(VAB) se incrementd en 22 regiones, de las cuales ocho alcanzaron un crecimiento mayor al
PBI nacional: (a) Cusco con 17.5%, (b) Madre de Dios con 14.2%, (c) Moquegua con 12.6%,
(d) Apurimac con 11.7%, (e) Ayacucho con 10.8%, (f) Ica con 8.9%, (g) Puno con 6.9%, y

(h) Lima con 6.0%. En cambio, la regién Ancash tuvo un crecimiento del 3.7% (INEI, 2014).
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Figura 2. Incremento del PBI por regidn, afio 2013. Tomado de “Caracteristicas de la
economia departamental,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2014,
en Producto bruto interno por departamento 2007-2013 (p. 21), Lima, Per(: Autor.
Este crecimiento en el PBI proviene de distintos sectores, hacia los cuales se destinan
fondos y se ejecutan proyectos. Los datos de la Tabla 2 muestran que se ha priorizado en
educacion y cultura (39%). Luego, le sigue la ejecucion de proyectos en el sector

agropecuario (19%) y en el area de transportes y comunicaciones (18%). Otro dato relevante

de esta tabla es que no se destinaron recursos para el Sector Turismo en la Region Ancash.
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Tabla 2

Ejecucién de Proyectos en Ancash segun Ejes, afio 2011, en Porcentaje

Ejes de desarrollo %
Turismo 0
Transporte y comunicaciones 18
Vivienda y saneamiento 7
Pesqueria

Mineria 9
Agropecuario 19
Industria 1
Civico institucional 1
Educacion y cultura 39
Salud 4
Ecologia y medio ambiente 2

Nota. Tomado de Plan de desarrollo regional concertado 2008-2021 de Ancash (p. 15), por el Gobierno Regional de Ancash,
2008, Huaraz, Peru: Gerencia Regional de Planeamiento, Presupuesto y Acondicionamiento Territorial.

Con respecto al turismo, en la Figura 3, se observa un crecimiento en la cantidad de
turistas que han ingresado al pais. En el afio 2014, fueron 3°056,202 visitantes, luego de
presentar un ligero aumento de 1.4% durante el afio, después de haberse reducido en el 2013.
En cambio, para el afio 2015 se proyectaba un aumento del 6% (“CCL: Turismo receptivo en
el Perd creceria,” 2015). Esta cifra de turistas represento, en el afio 2012, mas de 54 millones

de pernoctaciones, como se muestra en la Tabla 3.

4 000 000
3 500 000
3 000 000
2 500 000
2 000 000
1 500 000
1 000 000
500 000 I I I I I
. |
U ICAIC A R SR g S R SRS SR S g

Figura 3. Ingreso de turistas al Peru, 1995-2014. Adaptado de Perfil del turista extranjero
2013 (p. 19), por PromPeru, 2014, Lima, PerQ: Autor; Perfil del turista extranjero 2014 (p.
20), por PromPer0, 2015, Lima, Pert: Autor; “Turismo: Entrada de extranjeros, por afios,”
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016h
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tourism1/).
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Las pernoctaciones se refieren a la cantidad total de noches que los turistas
permanecen en un sitio, ya sean nacionales o extranjeros. Como se aprecia en la Tabla 3, el
2.3% de las pernoctaciones a nivel nacional se da en la region de Ancash, mientras que Lima
lidera el listado con 58.8%, seguida por Cusco con 7.0% y Arequipa con 4.5%. Estos datos
ubican a Ancash como el quinto destino turistico a nivel nacional.

Tabla 3

Pernoctaciones de Huéspedes en Hospedajes Colectivos a Nivel Nacional

Descripcion 2011. 2012.

Pernoctaciones Pernoctaciones %
Total Pert 47°422,497 54°428,597 100.0
Amazonas 244,343 270,349 05
Ancash 1°199,716 1°267,253 2.3
Apurimac 354,602 359,515 0.7
Arequipa 2°304,044 2°451,115 4.5
Ayacucho 350,779 349,447 0.6
Cajamarca 967,119 957,203 1.8
Cusco 3°338,655 3’808,934 7.0
Huancavelica 1°499,488 176,189 0.3
Huéanuco 656,304 693,950 1.3
Ica 1°406,355 1°520,066 2.8
Junin 1°167,059 1°173,732 2.2
La Libertad 1°451,887 1°617,952 3.0
Lambayeque 926,987 986,924 1.8
Lima 26°662,405 31°980,778 58.8
Loreto 727,246 793,019 15
Madre de Dios 408,454 403,142 0.7
Moquegua 194,579 248,375 0.5
Pasco 263,200 296,058 0.5
Piura 1°318,738 1°495,829 2.7
Puno 899,326 948,447 1.7
San Martin 990,357 1°083,151 2.0
Tacna 545,631 604,319 11
Tumbes 249,136 249,148 0.5
Ucayali 646,087 693,702 1.3

Nota. Adaptado de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016 (http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).

Cabe mencionar que el potencial turistico de la regién Ancash se fundamenta en la
herencia cultural prehispanica, en conjunto con sus bellezas naturales. Por tanto, el sector

turismo tiene un rol importante en la economia regional al captar divisas (Gobierno Regional

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




de Ancash, 2008), aunque —como se presentd previamente— no se desarrollan proyectos
gubernamentales para este sector. Segun el Gobierno Regional de Ancash (2008), los
principales territorios con potencial turistico son los siguientes: (a) zona arqueoldgica de
Chavin de Huéntar, (b) complejo arqueoldgico de Sechin, (¢) Parque Nacional Huascaran, y
(d) Cafion del Pato.

Estos atractivos para los visitantes, conjuntamente con el incremento en las
pernoctaciones, han llevado a ampliar la infraestructura turistica. Como se observa en la
Figura 4, el nimero de locales aumentd de 467 en el afio 2005 a 789 en el 2015. Esto ha
provocado, también, un incremento en el nimero de habitaciones y camas, como se detallara
en el Capitulo V. Segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR, 2016),

estos establecimientos se clasifican en categorias que se muestran en la Tabla 4.
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Figura 4. Cantidad de establecimientos de hospedaje en la region Ancash. Adaptado de
“Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de

Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016
(http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).

En el afio 2015, el 72.3% de los establecimientos fueron clasificados como no
categorizados, porcentaje similar al del afio 2005 (70.7%). Esto significa que dichos locales

no se ajustan a las categorias que se establecen en el Reglamento de Establecimientos de

Hospedajes. Es decir, la mayoria de la infraestructura es deficiente o de mala calidad;
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mientras que solo el 4.9% de los locales tienen tres estrellas, 16.3% son de dos estrellas y
5.7% cuentan con una estrella.
Tabla 4

Establecimientos por Tipo de Local

Establecimientos 2005 2010 2015
Albergues 1 0 5
No categorizado 330 420 571
1 Estrella 35 44 45
2 Estrellas 72 113 129
3 Estrellas 29 28 39
Total 467 605 789

Nota. Adaptado de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016 (http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).

Respecto a la infraestructura vial, esta es la principal forma de acceder a la region
Ancash. De acuerdo con el Ministerio de Transporte y Comunicaciones (2015), la porcion de
kilometros pavimentados de la red vial nacional de Ancash ha pasado de un 50% que se tenia
para julio del 2011 a 73% en julio del 2016. Esto la convierte en la primera region del pais en
tener la totalidad de la Carretera Panamericana como autopista, es decir, con doble calzada.
Adicionalmente, cuenta con el Aeropuerto Huascaran-Anta.

1.2 Conclusiones

El incremento del nimero de turistas que visitan el Perd representa oportunidades para
el desarrollo de la actividad turistica en la regién Ancash, la cual puede beneficiarse pues
cuenta con vias asfaltadas, y atractivos culturales y naturales. Sin embargo, a pesar de que se
ha incrementado la cantidad de hospedajes, estos no ofrecen infraestructura de calidad a sus
visitantes, ya que la mayoria son clasificados como no categorizados. Mas aun, no existe de

apoyo gubernamental para la ejecucion de proyectos turisticos en la region.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes
Un antecedente importante para este plan estratégico es el Plan de Desarrollo
Integrado Regional 2008-2021 (Gobierno Regional de Ancash, 2008). En dicho documento,
se establece que el reto de la region es pensar en términos a largo plazo, planificar a todo nivel
y romper paradigmas. En este contexto, se proponen las siguientes recomendaciones
indispensables para que, en un futuro cercano, pueda ser implementado este planeamiento:

e Erradicar la creencia que el Estado debe solucionar todos los problemas y generar
empleos. Corresponde a las personas y a las empresas generar riqueza, y que esta
sea distribuida de tal forma que promueva el bienestar de la poblacion. En este
contexto, el Estado cumple un rol de facilitador.

e ldear nuevas estrategias que conduzcan a la region hacia un mejor futuro, mediante
el aprovechamiento de oportunidades Unicas y el desarrollo de su maximo
potencial.

e Reducir el enfoque en productos tradicionales y empezar a pensar en
competitividad, ya que esto permitira ingresar y posicionarse en mercados
dindmicos.

e La poblacion tiene que ser proactiva y —mediante la innovacion— convertirse en
ente productivo eliminando la dependencia en la asistencia estatal.

e Fomentar el liderazgo responsable que genere procesos ordenados y sostenibilidad
en el uso de los recursos, mientras crea vias de desarrollo.

e Vincular las acciones de desarrollo al cambio, promoviendo la creatividad y la
innovacion.

e Planificar para el desarrollo involucrando a toda la poblacion de Ancash para que

la planificacion y el ordenamiento se conviertan en paradigmas de desarrollo.
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De acuerdo con el Gobierno Regional de Ancash (2008), la vision existente para la
region es la siguiente:

Regidn pujante y en construccion de su desarrollo, con actores publicos y privados que

invierten en infraestructuras, capacidades e iniciativas empresariales para la

competitividad de las actividades agropecuarias y turisticas; es un hermoso territorio,

de pasado grandioso, vialmente articulado, con altos indices de desarrollo humano,

cuyos pobladores son laboriosos e identificados con sus valores y costumbres. (p. 43)
2.2 Vision

Conociendo que Ancash es la quinta region con mayor cantidad de pernoctaciones y
que su infraestructura hotelera es principalmente no categorizada, se propone la siguiente
visién: Al 2025, la region Ancash serd el tercer destino turistico del pais, luego de Limay
Cusco, con infraestructura de calidad y personal calificado para ofrecer experiencias
inolvidables, promoviendo el desarrollo socioeconémico de la region.
2.3 Mision

La mision que se plantea para el Sector Turismo en la Region Ancash es la siguiente:
Ser un destino turistico atractivo para nacionales y extranjeros, en base a sus riquezas
naturales y culturales que seran explotadas de manera sostenible por empresas autorizadas,
ofreciendo hospedajes de calidad, con operadores turisticos experimentados y serviciales,
brindando acceso facil y servicios de telecomunicaciones eficientes, lo que generara ingresos
para las distintas comunidades de la region.
2.4 Valores

Los valores que se crean para el Sector Turismo en la Region Ancash son los
siguientes:

e Cultura de planificacion: Es necesario partir de este plan estratégico a 10 afios

como herramienta de planificacion para luego desarrollar planes operativos tanto a
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nivel sectorial como en cada empresa. Para ello, se debe definir objetivos claros, y
buscar los recursos necesarios y darles un buen uso.

e Cumplimiento de los compromisos: Una vez que se fijen los objetivos, todas las
personas del sector turismo se comprometen a trabajar diariamente para lograrlos.
Sin embargo, el principal compromiso es con el cliente, honrar lo que se ha
acordado con ellos.

e Desarrollo sostenible: Se busca la preservacion de la riqueza histérica y natural,
para lo cual se requiere el aporte de toda la poblacidn, asi como de todas las
empresas, entidades y personas involucradas en la actividad turistica. Esto también
implica una justa reparticion de los ingresos que genere el turismo.

e Concertacion entre sector publico y privado: El desarrollo del sector turismo
depende del trabajo mancomunado de muchos entes, tanto de instituciones
publicas como privadas. Esto permitira alcanzar la vision.

e Apropiacion del conocimiento: Es necesario aprender mas sobre las riquezas
culturales que la region posee para transmitir este conocimiento a los visitantes.
Esto parte desde el sistema educativo y se refuerza con los guias turisticos. A nivel
de la poblacion, cuanto mayor sea el conocimiento, mayor sera su conciencia de
preservacion, la cual es fundamental para el desarrollo sostenible de la actividad
turistica.

2.5 Codigo de Etica
El codigo de ética que prevalecera para la operacion del Sector Turismo en la Regidn
Ancash sera el siguiente:

e Rendicion de cuentas constante, en relacion con la gestion y, en general, con toda

la actividad turistica para que la poblacion pueda salvaguardar el patrimonio

cultural y natural promoviendo la comunicacion y transparencia.
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e Resolucion de conflictos como el resultado de la interaccion social, basada en la
busqueda de la verdad, desvinculada de lo arbitrario y adecuada a las exigencias
objetivas de la moral.

e Respeto a las singularidades de cada persona, cada comunidad y a las diferentes
formas de expresion religiosa, social, cultural, politica y de opinion, dentro de los
limites del bien comun, el orden publico y el respeto a la ley, siempre bajo el signo
de la responsabilidad.

e Fomento del marco para el dialogo y la colaboracion entre el Estado, los gobiernos
regionales y locales, y la sociedad civil.

e Desarrollo de un entorno favorable para el libre ejercicio de las actividades y la
inversion, y el respeto de los principios de subsidiaridad, responsabilidad social y
sostenibilidad.

2.6 Conclusiones

Se concluye que el Sector Turismo en la Region Ancash posee buenas oportunidades
de desarrollo, pues dispone de importantes recursos culturales y naturales. Sin embargo, para
lograr este objetivo, debe contar con personal calificado e infraestructura que permita el
acceso y hospedaje comodo. De esta manera, podra cumplir con los compromisos pactados
con los turistas. Todo ello debe desarrollarse en un marco de respeto, transparencia y
cooperacion entre las distintas entidades para lograr que en el afio 2025 Ancash se convierta

en el tercer destino turistico dentro del Peru.
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Capitulo I111: Evaluacion Externa

La evaluacion externa del Sector Turismo en la Region Ancash seguird la siguiente
secuencia de andlisis: (a) analisis tridimensional de las naciones, (b) analisis de la
competitividad nacional, y (c) analisis PESTE. Con esta informacion, a partir de la cual se
identifica las oportunidades y amenazas, se desarrolla la Matriz Evaluacion de Factores
Externos (MEFE). Finalmente, al comparar la regién Ancash con competidores y referentes,
se elabora la Matriz Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz Perfil Referencial (MPR),
respectivamente, a partir de un analisis de la industria turistica regional.
3.1 Anélisis Tridimensional de las Naciones

Hartmann (citado en D’ Alessio, 2013) cre0 la teoria tridimensional de las naciones,
que se utiliza para medir la relacion entre paises, a través de tres dimensiones: (a) los intereses
nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Las politicas e intereses nacionales han sido reunidos por el Centro Nacional de

Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011) en torno a los siguientes ejes estratégicos:

e Derechos fundamentales y dignidad de las personas: Este aspecto comprende el
derecho de todos los habitantes a tener una identidad, una nacionalidad y un
nombre propio. Asimismo, se busca disminuir las brechas entre los niveles
socioecondmicos, erradicando la pobreza y estableciendo un Estado justo, es decir,
que sirva a toda la poblacion con equidad. Para lograr esto, debe brindar igualdad
de oportunidades a la poblacién peruana. Promulgar y defender los derechos
humanos parte de la premisa de contar con una clase media amplia, y una sociedad
flexible y abierta. Esta debe permitir la participacion activa y respetar la
pluralidad, asi como contar con una administracion moderna adecuada a las

condiciones de una economia de mercado.
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e Oportunidades y acceso a los servicios: Es necesario garantizar el acceso equitativo
a los servicios basicos como son la educacién, agua y saneamiento, salud,
electricidad y energia, telecomunicaciones, seguridad ciudadana, y vivienda. En el
afio 2021, el Peru tendra un acceso democratizado a todos estos servicios.

e Estado y gobernabilidad: Parte de continuar con el proceso de descentralizacion,
fortaleciendo los gobiernos regionales y municipales. Se requiere reducir el tamafio
del Estado en la capital y distribuirlo a todo el Perd.

e Economia, competitividad y empleo: Consiste en establecer una politica econdémica
estable y previsora, que estimule el crecimiento econdmico sostenido; empleos
dignos a través de la mayor inversion, tanto privada como publica. Son condiciones
indispensables: la reduccion del subempleo y el desempleo, la mejora de la
competitividad y el incremento de la inversion, junto con la estabilidad
macroeconomica.

o Desarrollo regional e infraestructura: Se debe reducir la brecha de inequidad
existente entre Lima y las diferentes regiones del pais. Para ello, se requiere
desarrollar infraestructura econémica y productiva en las distintas provincias.

¢ Recursos naturales y ambiente: Los recursos naturales satisfacen las necesidades de
la poblacion, contribuyendo al mismo tiempo con el desarrollo productivo del pais.
Por ello, la explotacion de los mismos debe realizarse de tal forma que sea
sostenible a largo plazo.

Los intereses supremos del Per( se aprecian en la Tabla 5, en la cual se presentan los
ejes estratégicos que se han sido explicados anteriormente y detallados por el Gobierno
nacional en el Plan Bicentenario. Asimismo, se han considerado los intereses comunes y
opuestos de los principales socios comerciales que tiene el Peru, quienes han sido

seleccionados por los investigadores de acuerdo a la cercania geogréfica, relacion econdmica
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0 geopolitica. Segun su grado de intensidad, dichos intereses se clasificaron de la siguiente
manera: (a) supervivencia, (b) vital, (c) importante, y (d) periférico.
Tabla 5

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del interés

Interés Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
Proteger los derechos Estados Unidos (+) China (+)
fundamentales y la dignidad
de las personas Unién Europea (+)
Asegurar el acceso de todos Brasil (+)
los ciudadanos a los servicios Ecuador (+)
y la igualdad de oportunidades Colombia (+)
i Chile (-) Estados Unidos (+) Ecuador (-)
Mantener la soberania del Uni6n Europea (+) Bolivia (-)
Estado y la gobernabilidad . P
Colombia (+)
Insertarse en el comercio
internacional, siendo Chile (-) Colombia (-)

competitivos en distintos
sectores

Desarrollar infraestructura y

Estados Unidos (+)

Venezuela (-)

asumir un liderazgo a nivel Unién Europea (+) Japon (+)
regional
Chile (-) China (+)
Ecuador (-) Bolivia (-)
Brasil (+)

Preservar el medio ambiente y
los recursos naturales

Unién Europea (+)

Estados Unidos (+)

Nota. Con (+) se identifican los paises con intereses comunes a los del Per(i, mientras que con (-) paises con intereses
opuestos o contrarios. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 90), por F. A. D'Alessio, 2013,
México D. F., México: Pearson.

3.1.2 Potencial nacional
Para analizar el potencial nacional de Per( e identificar sus fortalezas y debilidades

como pais, se recopila informacion y se procesa en siete dominios: (a) demogréfico,
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(b) geogréfico, (c) econémico, (d) tecnoldgico y cientifico, (e) historico, psicoldgico y
socioldgico; (f) organizacional y administrativo, y (g) militar.

Dominio geografico. El Pert es un hub regional en la zona del Pacifico por su
ubicacion central en la costa occidental de America del Sur, lo que posibilita su proyeccion
como nucleo productivo y comercial regional. Se encuentra situado frente al océano Pacifico
con una extensién de 1°285,216 kmz, por lo que es el tercer pais mas extenso en Sudameérica.
Ademas, cuenta con tres regiones geograficas muy marcadas: costa, sierra y selva (Consulado
General del Peru en Sao Paulo, 2008).

Su posicion geografica lo proyecta hacia el océano Atlantico a través del rio
Amazonas y Brasil; mientras que la cordillera de los Andes, que atraviesa el Perd, lo une con
Ecuador, Colombia, Bolivia, Venezuela, Chile y Argentina a través de vias que siguen
muchas veces el trazo de los legendarios Caminos Incas. Por el océano Pacifico, el Perd se
conecta con los paises de APEC, organizacion de la cual es miembro y que, en la actualidad,
es el mercado més grande del mundo (Consulado General del Pert en Sao Paulo, 2008).

Por todo ello, la posicion geografica del Pert constituye una fortaleza.

Dominio demografico. El analisis de este dominio se realiza partiendo del total de la
poblacion existente en el Peru y la estimada para el afio 2035. Mas adelante, en la Figura 5, se
observa una tendencia de crecimiento. Con esto se estima que, para el afio 2016, se cuente con
31°488,625 habitantes, con un ritmo de crecimiento del 1.05% cada afio. Por lo tanto, para el
2025, se espera contar con 34°412,393 habitantes y, en el 2035, llegar hasta 37°243,725
habitantes, lo que representa una tasa del 0.74% anual para el final del periodo que se esta
presentando.

El analisis del dominio demografico muestra como fortaleza que el Peru posee un
mercado de 31.5 millones de habitantes, con un crecimiento permanente, aunque la tasa

disminuye afio tras afio.
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Figura 5. Poblacion del Peru, afios 2010 a 2035. Adaptado de “Poblacion estimada y
proyectada por sexo y tasa de crecimiento, segun afios calendarios,” por el Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI), 2016c¢
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

Dominio econémico. El producto bruto interno (PBI) del Peru ha crecido
constantemente desde el afio 2000 (ver Figura 6). Sin embargo, desde el 2010, la tasa de
crecimiento anual ha disminuido. En el afio 2013, fue 5.9%; luego, en el 2014, se llegd a
2.4%; finalmente, se alcanzo6 3.3% en el 2015. La expectativa para el 2016 es lograr un
crecimiento del 4%, y 4.5% en el 2017, lo que significaria una clara mejora (“MEF defiende

beneficios,” 2016).
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Figura 6. Evolucion del incremento porcentual del PBI. Adaptado de Producto bruto interno
por departamentos 2001-2012 (pp. 21-79), por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética INEI (2013), Lima, Pera: Autor.
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Aungue la tasa anual de variacion haya disminuido, para el Per(, tener una economia
creciente es una fortaleza. Esta se confirma con las buenas expectativas a futuro.

Dominio historico-psicoldgico-sociolégico. La discriminacion es uno de los
problemas mas graves que afecta a la sociedad peruana, pues perpetta un contexto de
desintegracion de parte de ciertos sectores e instituciones contra aquellos que son
considerados como diferentes y hasta inferiores. La existencia de précticas discriminatorias es
amplia y frecuente, sus manifestaciones se encuentran presentes en la mayoria de las
interacciones sociales. Sin embargo, frente a esta situacion, el Estado no ha desplegado una
politica consistente y eficaz que permita revertir esta problematica. Las politicas publicas que
deberian estar destinadas a eliminar las desigualdades y las inequidades han resultado
insuficientes. Mas aln, en algunos casos, han contribuido a preservarlas (Defensoria del
Pueblo, 2007).

Para el Perq, significa una debilidad que dentro de su historia haya existido
discriminacion e, incluso, persista hasta el presente.

Dominio organizacional-administrativo. Desde el nacimiento del Estado peruano se
ha evidenciado el centralismo limefio, el cual se mantiene hasta la actualidad, a pesar de
diversos intentos por revertir esta situacion.

No es necesario analizar en profundidad para darse cuenta del crecimiento acelerado
que experimenta Lima, tanto en términos de crecimiento poblacional como econémicos, lo
que ha polarizado el desarrollo social, cultural y juridico del pais. Es asi que la ciudad de
Lima resulta cada vez mas atractiva para peruanos de otras provincias que vienen con la
esperanza de mejorar sus ingresos Yy, con ello, su calidad de vida (Gonzalez, 2012).

En la ciudad de Lima, es donde se organiza y se toman las decisiones importantes,
tanto para el pais como para cada region o distrito. Es por esto que las principales empresas,

tanto multinacionales como nacionales, operan desde la capital iniciando sus registros,
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inversiones y contrataciones. Por esta razon, mas del 90% de los ingresos y més del 80% de
los gastos son controlados directamente por el Gobierno central (Gonzélez, 2012).

Es una debilidad para el Peru su organizacion y administracion centralizada.

Dominio tecnoldgico. En la Figura 7, se visualiza coémo el Peru posee una baja tasa de
investigadores por cada mil personas que conforman la poblacién econdmicamente activa
(PEA). Se requiere una mayor inversion con la finalidad de salir del enfoque de extraccion y
exportacion de materias primas sin procesamiento para pasar a proveer servicios con valor
agregado que incorporen el componente de tecnologia. Por lo tanto, se debe proveer el
adecuado financiamiento y reconocimiento a las investigaciones. Asimismo, debe facilitarse
las asociaciones externas para fortalecer la capacidad tecnolégica y, particularmente,
mantener el potencial humano dentro del pais (Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion Tecnologica [CONCYTEC], 2015).
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Figura 7. Investigadores por cada mil integrantes de la PEA al 2004. Tomado de Plan
bicentenario. El Peru hacia el 2021 (Grafico 4.23, p. 164), por el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico del Peri (CEPLAN), 2011, Lima, Perd: Autor.

Los aportes realizados en ciencia y tecnologia no han sido sustanciales ni suficientes

para promover el desarrollo econémico-social del pais, lo cual se refleja en la falta de

politicas de promocion en este &mbito. En este sentido, el Plan Nacional de Ciencia,
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Tecnologia e Innovacién para la Competitividad y el Desarrollo Humano 2021 (PNCTI),
aprobado en enero del 2006 y complementado con documentos posteriores, reconoce que el
Per( durante su vida republicana no ha sido capaz de lograr una integracion eficaz ni eficiente
entre las actividades de ciencia, tecnologia e innovacion tecnoldgica con los planes de
desarrollo, ya sean a nivel nacional, regional o local (CONCYTEC, 2015).

La situacion tecnoldgica-cientifica es una debilidad para el pais y requiere revertirse a
través de la inversion descentralizada en esta materia.

Dominio militar. El Per( posee tres entidades militares: el Ejército Peruano, la Marina
de Guerra del Pert y la Fuerza Aérea del Perd. El Gobierno peruano gasto, en el afio 2014, el
1.4% de su PBI, como se observa en la Tabla 6. En cambio, todos los paises vecinos, excepto
Brasil, tuvieron gastos mayores, al compararlos en términos porcentuales. Por ejemplo, se
observa que Colombia posee el gasto mas elevado con un 3.5%, seguido de Ecuador con
2.7%.

Tabla 6

Gasto Militar, como Porcentaje del PBI

Pais 2011 2012 2013 2014
Peru 1.2 1.2 15 1.4
Ecuador 3.1 2.7 2.8 2.7
Colombia 3.1 3.2 3.4 3.5
Brasil 1.4 1.4 1.4 1.3
Chile 2.2 2.1 1.9 2.0

Nota. Tomado de “Gasto militar (% del PBI),” por el Banco Mundial, 2015
(http://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.GD.ZS).

Si bien es cierto que los principales cabecillas terroristas fueron capturados y estos
grupos fueron desarticulados, aun persisten problemas de seguridad interna en el Perd.
Actualmente, los conflictos sociales surgen por el deficiente manejo de los recursos naturales,
pero sobre todo, por las grandes diferencias socioecondmicas que todavia existen en el pais.

En la sociedad, no se comprende el dolor ajeno ni hay un respeto generalizado entre los
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ciudadanos, por lo cual se dificulta la convivencia pacifica. Ante esta realidad, no es posible
esperar un entorno de paz: no se puede erradicar el terrorismo, mientras que la delincuencia
continua creciendo (Nufiez, 2014).

El bajo gasto militar constituye una debilidad para el Peru, ya que no se fortalece el
dominio militar para contrarrestar a grupos asociados al narcotrafico. Todo ello contribuye a
generar inseguridad, lo cual también se evidencia con la persistencia de grupos terroristas, que
se asocian con organizaciones delincuenciales y se infiltran en diversas areas.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales comprenden cuatro aspectos. Estos son los siguientes: (a)
influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses, y
(d) conservacién de los enemigos. A continuacion, se desarrollan cada uno de estos aspectos.

Influencia de terceras partes. Desde la Ultima década del siglo XX, el mundo
atraviesa un proceso de cambios constantes y profundos. Como consecuencia de esto, las
relaciones entre los paises van cambiando, creAndose nuevos ordenes, en aspectos
econémicos, politicos, culturales y sociales. Ademas, se observa como las naciones de Europa
del Este se han ido abriendo a los cambios y, en general, a la globalizacion que afecta a los
individuos, empresas y gobiernos, es decir, a la sociedad como un todo. Si bien es cierto que
la globalizacion, que influye en gustos y en preferencias en todos los consumidores, surgio en
el campo tecnologico por la creacion de canales de comunicacion mas eficientes, en la
actualidad, afecta todo el actuar humano. Por eso, se tiene influencia de otros paises en
aspectos economicos, productivos, financieros y hasta culturales (Ministerio de Defensa,
2015).

Lazos pasados y presentes. De acuerdo con Fuller (2009), el turismo es una actividad
econdémica de rapido crecimiento en el siglo XXI, por lo que se presenta como una opcion

viable de desarrollo para comunidades nativas, zonas rurales y provincias en general. Sin
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embargo, este sector ha sido gestionado por empresas privadas y las instancias burocraticas,
con escasa cooperacion y/o coordinacion entre ellas.

Hasta la década de 1950, el turismo no fue parte importante de las politicas publicas,
ya que no era considerado como una industria generadora de trabajo o divisas. Sin embargo,
tuvo un ligero crecimiento, en la medida en que se expandian las vias de comunicacion, pero
la actividad se orient6 a familias de altos y medio altos ingresos, quienes se desplazaban por
motivos de descanso, recreacion y salud. Fue en la década de los 1960, cuando por primera
vez se considerd a la industria turistica como motor de desarrollo. En esa época, el turismo
crecio de forma exponencial, debido a la disminucién de precios en los medios de transporte y
expansion de las clases medias. Estos cambios le convirtieron en una industria de masas. De
este modo, los paises en vias de desarrollo, como el Per(, entraron al mapa turistico,
atrayendo visitantes de los paises desarrollados (Fuller, 2009).

La primera institucion estatal creada en el Pert para fomentar el desarrollo turistico
fue EnturPerd, fundada en el afio 1969. Su objetivo era promover al pais como destino
turistico, explotando su patrimonio natural, cultural y folklérico. Esta organizacion se disolvio
en la década de 1990 y los hoteles que poseia pasaron a ser administradas por entidades
privadas. Desde ese momento, se busca fomentar las iniciativas empresariales. En el afio
2000, PromPeru, con el fin de promover el crecimiento de los flujos turisticos y dar a conocer
en el mundo todo lo que el Perd tiene que ofrecer, promovid la creacion de alianzas y
participacion en ferias (Fuller, 2009).

Contrabalance de intereses. El crecimiento economico experimentado en el Peru
hasta el afio 2012 convirtié a esta nacion en destino turistico atractivo para los inversionistas
extranjeros, quienes han estado dispuestos a traer sus capitales. Con ello, se han obtenido
fondos para financiar nuevos proyectos o ampliaciones de la infraestructura productiva, lo que

impulsa el crecimiento econémico. Destaca la inversion extranjera de origen chileno, ya que
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las empresas de ese pais vienen invirtiendo en el Peru de forma constante desde la década de
1980. Esto ha permitido el desarrollo de sectores especificos como el de retail y ha permitido
generar 117,218 nuevos puestos de trabajo (“Inversion chilena”, 2015).

Conservacion de los enemigos. En la actualidad, los enemigos son los competidores
que luchan por la preferencia de los consumidores, obteniendo mayor participacion de
mercado. Esta competencia constante obliga a la mejora continua, convirtiéndose en una gran
oportunidad para compararse y establecer estandares de calidad. De acuerdo con Alarco et al.
(2010), esto obliga al pais y a sus pobladores a ser creativos e innovadores, quienes de esta
forma se preparan para los distintos retos que se les presenten. Asimismo, es importante que
se incremente la productividad con la finalidad de aprovechar mejor los recursos y tener
mayores posibilidades de éxito al competir en mercados globales. Se debe considerar que, en
la actualidad, hasta el mercado nacional es global, pues existe presencia de gran cantidad de
competidores y de distintos origenes.

3.1.4 Influencia del analisis en el Sector Turismo en la Region Ancash

En el Perq, existe un atraso en materia tecnologica que indudablemente afecta a los
sectores productivos de valor agregado, como es el caso del turismo, ya que no se desarrollan
soluciones innovadoras o propuestas sostenibles a largo plazo. A esto se suma la
centralizacion del Estado, lo que ha dificultado la asignacion de recursos, sobre todo, el
traspaso de capacidades gerenciales a las distintas regiones del pais. Por lo tanto, no siempre
se implementan planes o proyectos acordes a las necesidades locales.

Como aspectos favorables, se considera el tamafio de la poblacion del pais, la cual
constituye un grupo potencial de turistas locales, quienes tendran mayor posibilidad de viajar
a Ancash y gastar en la medida en que sus ingresos se incrementen. Esto se debe a que el PBI
—a pesar de presentar una tasa de crecimiento menor a la del afio 2013— continta

incrementandose y existe perspectivas de mejora para el 2016 y 2017.
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3.2 Analisis Competitivo del Pera

El andlisis de competitividad del Pert, que se presenta a partir de este acépite, cubre la
revision de las condiciones de la demanda general a nivel pais. Luego, se procede a revisar la
estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas.

3.2.1 Condiciones de los factores

La competitividad de un pais estéa definida por una gran cantidad de factores. En el afio
2015, el Peru obtuvo la posicion 69 entre 140 paises medidos por el World Economic Forum
(Schwab, 2015), lo cual es desfavorable. Ademas, implica la pérdida de competitividad, como
se muestra en la Figura 8. Con la finalidad de comprender la razén por la que ocupa el puesto

69, se presentan los principales factores en la Tabla 7.

2015-2016

2014-2015

2013-2014

2012-2013

s s e & e e & 7
Figura 8. Posicion competitiva del Perud, 2012-2015. Adaptado de The Global
Competitiveness Report 2015-2016 (pp. 294-295), por K. Schwab, 2015. Ginebra, Suiza:
WEF.

En la Tabla 7, se observa que el Perd tiene su mejor posicién en ambiente
macroeconomico (23), seguido por desarrollo del mercado financiero (40) y el tamafio del
mercado (48). Por otro lado, los factores que demandan atencidn inmediata para mejorar la
competitividad nacional son instituciones e innovacion, en los que se ocupa la posicion 116,
en ambos casos. Asimismo, se den atender factores como salud y educacién primaria (100).

Esto evidencia que el pais posee debilidades a nivel de factores basicos, indicadores de

eficiencia, y factores de innovacion y sofisticacion.
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Tabla 7

Principales Factores de Competitividad del Peru, afio 2015

Posicién entre 140

Descripcion Puntuacion paises
Requerimientos basicos (40%) 4.5 76
Instituciones 3.3 116
Infraestructura 3.5 89
Ambiente macroeconémico 5.9 23
Salud y educacion primaria 5.3 100
Indicadores de eficiencia (50%) 4.2 60
Educacién superior y entretenimiento 4.1 82
Eficiencia del mercado de bienes 4.4 60
Eficiencia del mercado laboral 4.3 64
Desarrollo del mercado financiero 4.5 30
Preparacion tecnoldgica 3.4 88
Tamafio del mercado 4.4 48
Factores de innovacion y sofisticacion (10%) 3.3 106
Sofisticacion de los negocios 3.8 81
Innovaciones 2.8 116

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2015-2016 (p. 295), por K. Schwab, 2015, Ginebra, Suiza: WEF.

3.2.2 Condiciones de la demanda

En la actualidad, el conocimiento del consumidor es un elemento determinante del
éxito, por lo que todas las empresas deben buscar obtenerlo para, luego, elaborar los
productos o disefiar los servicios que su mercado requiere. Sin embargo, esto en un entorno
donde cada vez existe una mayor diversidad de perfiles de consumidores. Se ha establecido
que los valores esenciales son muy similares o globales, mientras que las actitudes o los
criterios que definen la compra varian de un lugar a otro (Frenk, 2014).

En aquellas naciones que poseen economias desarrolladas, se ha encontrado que los
consumidores son escépticos a los atributos que ofrecen los productos y servicios. Por tanto,
se guian en gran medida por precios comparativos. En cambio, en las economias en vias de
desarrollo, donde el crecimiento es mayor, muchas compras estdn motivadas por la
adquisicién de marcas aspiracionales, asi como también existe una tendencia a adoptar de

manera temprana nuevos productos. Especificamente, el consumidor peruano tiene una mejor

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




25

percepcion que la de otros latinoamericanos, en cuanto a su capacidad financiera, pero su
nivel de confianza es altamente variable, ya que son sensibles a muchos factores. Ademas, ese
mayor optimismo hacia la situacion econdmica futura no necesariamente se refleja en
mas/mayores compras, porque el consumidor es racional y cauteloso (Frenk, 2014). Es quizas
por esto que el consumo privado se ha reducido en los Ultimos afios, como muestra en la
Figura 9.

Asimismo, en la Figura 9, se aprecia que tanto la demanda como el consumo varian
con tendencia similar a la del PBI. Ante una desaceleracion econdmica, desde el afio 2014, se
observa una contraccion en la demanda, la cual paso6 de crecer de un 7.0% en el 2013 a un
2.1% en el 2014. No obstante, en 2015, experimentd una ligera recuperacion pues alcanz6 un
3.0%. En relacion con el consumo, se observa que el Gobierno lo ha incrementado para

estimular la economia, al mismo tiempo, que la inversion interna disminuye.

50.0
40.0
30.0
20.0

« el ndwd 11

-10.0

Porcentaje

-20.0

-30.0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

B Demanda Interna 114 121 136 -3.3 14.9 77 7.5 7.0 21 3.0
Consumo privado 6.2 86 8.9 2.8 8.7 6.0 6.1 5.3 41 34
Consumo publico 16 43 5.4 13.0 56 48 81 6.7 10.1 9.5
Inversion brutainterna 347 274 301 233 388 12.9 10.3 10.9 -4.9 -0.6

Figura 9. Variacion porcentual anual de variables asociadas a demanda, consumo e inversion
en Per(, 2006 a 2015. Adaptado de “Producto bruto interno por sectores productivos desde
1951 (Variaciones porcentuales reales),” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP),
2016b (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Considerando a la regiéon Ancash, la demanda de productos y servicios esta asociada
con su infraestructura. Es por esto que el gobierno regional, con apoyo del Gobierno central,

ha desarrollado los siguientes proyectos (INEI, 2013):
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e Construccion, mejoramiento y rehabilitacion de la carretera que cubre la ruta
Callejon de Huaylas-Chacas-San Luis.
e Reconstruccion y mejoramiento de la infraestructura escolar, especificamente de la
Institucion Educativa Fe Alegria N° 14 del AA.HH., ubicada en el distrito de
Nuevo Chimbote, Provincia de Santa.
e Reconstruccion y mejoramiento de la avenida José Pardo, en el distrito de
Chimbote, Provincia de Santa.
e Construccion de un coliseo cerrado, que forma parte del Complejo Deportivo Gran
Chimbote, Provincia de Santa.
e Construccion del canal de irrigacion denominado Canal Integrador Santa.
e Equipamiento y reconstruccién de la infraestructura de la Institucién Educativa
Publica Santa Inés, ubicada en el distrito de Yungay, Provincia de Yungay.
e Construccion de pistas y veredas varias en el distrito Nuevo Chimbote, Provincia
de Santa.
3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas
El Per( presenta una economia abierta con muy pocas barreras de entrada. Esto
favorece el ingreso de productos de distintas calidades, lo que indudablemente impacta en la
dindmica del mercado nacional y afecta a los productores locales. Ademas, la estructura
empresarial nacional estd dominada por una gran cantidad de microempresas, con limitada
preocupacion por la calidad o por el servicio orientado a sus clientes. La mayoria de estos
negocios son de caracter familiar, bastante cerrados, al no articularse entre si ni establecer
asociaciones. Muchas veces operan de manera informal y con un bajo nivel de inversién
tecnologica (Alarco et al., 2010).
Finalmente, otro tema importante que impacta sobre la rivalidad de las empresas es la

investigacion y desarrollo. En este rubro, el Estado solo invierte alrededor del 0.1% del PBI.
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3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Segun Levine, Loayza y Beck (2000), existe una relacion positiva e importante entre
el crédito privado y el crecimiento econémico. Es por ello que el analisis de sectores de apoyo
se centra en la evolucion del crédito en el Per(. En la Tabla 8, se observa un crecimiento
constante. En entre el afio 2010 y 2014, el sector publico alcanzd un 12%, mientras que el
privado lleg6 al 16%. Ademas, en este ultimo sector, se observa una tendencia a otorgar
créditos en soles antes que en ddlares americanos.
Tabla 8

Crédito al Sector Publico y Privado en el Peru, en Millones de Nuevos Soles

Descripcion 2010 2011 2012 2013 2014 201%;02014
Crédito interno (A+B-C+D) 94,600 102,651 114,864 119,960 143,377 12
a.  Sector publico (neto) -22,383  -36,300 -51,014 -57,125 -50,121
1. Créditos 27,175 26,057 26,343 28,482 40,619
Gobierno central 26,667 25,327 25,897 27,464 39,035
Resto del sector publico 507 730 445 1,019 1,583
2. Obligaciones 49,558 62,356 77,356 86,009 90,740
Gobierno central 36,205 48,175 59,612 66,296 71,494
Resto del sector pablico 13,353 14,182 17,744 19,713 19,245
b.  Sector privado 164,468 187,547 213,717 240,843 270,953 e
1. En moneda nacional 100,707 110,194 126,851 144,185 167,293
2. En moneda extranjera 63,762 77,353 86,866 96,658 103,659
(Millones de US$) 22,691 28,649 34,065 34,521 34,785

c.  Capital, reservas, provisiones y resultados 65,874 70,614 76,453 82,274 88,691
d.  Otras cuentas netas 18,389 22,017 28,613 18,516 11,237

Nota. Tomado de “Cuadros histdricos anuales,” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2016a
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

3.2.5 Influencia del analisis en el Sector Turismo de la Regién Ancash

Por un lado, el crecimiento en el crédito a las empresas privadas puede ser utilizado
como oportunidad para incrementar la infraestructura turistica de la region, asi como para la
capacitacion del personal. Por otro lado, los consumidores apelan al crédito al consumo para
financiar viajes. De este modo, se logra una satisfaccién inmediata e incrementa la cantidad
de clientes potenciales. A nivel de los factores, se encontré que el Pert no posee

competitividad y esto afecta de manera directa a la actividad turistica, particularmente, en lo
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que se refiere a infraestructura e instituciones, ya que no permite el trabajo mancomunado
entre entidades gubernamentales y privadas.
3.3 Analisis del Entorno PESTE

El andlisis del entorno PESTE presentado incluye los siguientes factores: (a) fuerzas
politicas y legales; (b) fuerzas econdmicas y financieras; (c) fuerzas sociales, culturales y
demograficas; (d) fuerzas tecnoldgicas y cientificas; y (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales. A
continuacion se detalla cada uno de ellos.

3.3.1 Fuerzas politicas y legales (P)

El marco legal para el analisis del Sector Turismo en la Regién Ancash, asi como a
nivel nacional, esta creado por la Ley General de Turismo (Ley 29408, 2009), donde se
declara que el turismo es un sector de interés nacional. Los principios de la actividad turistica
en el Peru son los siguientes: (a) desarrollo sostenible, (b) inclusién, (c) no discriminacion, (d)
fomento de la inversion privada, (e) descentralizacion, (f) calidad, (g) competitividad, (h)
comercio justo, (i) cultura turistica, (j) identidad, y (k) conservacion.

Segun el Reglamento de Establecimientos de Hospedaje, emitido por el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, se presenta las siguientes definiciones para los tipos de
hospedajes, las cuales también son véalidas a nivel internacional:

Hoteles. Son establecimientos de hospedaje que operan en edificios independientes,
ocupan toda la infraestructura y poseen un disefio homogéneo. Los hoteles tienen como
categoria de una a cinco estrellas, clasificacion realizada por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo.

Apart-hotels. Son departamentos que integran una unidad de explotacion y
administracion conjunta. También son categorizados de tres a cinco estrellas, de acuerdo al
cumplimiento de ciertos requisitos minimos establecidos por el Ministerio de Comercio

Exterior y Turismo.
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Hostales. Son establecimientos que ocupan todo un edificio o parte del mismo, pero
totalmente independizados y sus estructuras son homogéneas. Se categorizan de una a tres
estrellas, pero —en general— los requerimientos son menores a los que tienen los hoteles y —
particularmente—, en lo que se refiere a las areas comunes.

Resorts. Usualmente estan ubicados en zonas de playas, lagos, rios o entorno natural.
Son establecimientos de hospedaje que ocupan la totalidad de un conjunto de edificaciones.
Cuentan con una amplia extension de areas libres a su alrededor, lo que permite a los
huéspedes desarrollar diversas actividades alrededor del mismo. Se categorizan entre tres y
cinco estrellas.

Ecolodges. Son establecimientos en donde se realizan actividades dentro de un
entorno natural y se aplican principios de sostenibilidad para crear el menor impacto posible
en el medio ambiente. Tienen como requisito indispensable el ser administrado y operado de
una forma sensible, garantizando el cuidado y proteccion del medio ambiente. Los ecolodges
no tienen categorias.

Albergues. Estan ubicados fuera de las areas urbanas. El giro principal de este negocio
es brindar servicio de hospedaje. Los huéspedes comparten uno o varios intereses comunes
que definen la naturaleza o modalidad del albergue. Es importante mencionar que los
albergues tampoco tienen categorias.

Luego de revisar las categorias establecidas en el Reglamento de Establecimientos de
Hospedaje, es importante mencionar que existe en el pais gran cantidad de locales que no se
ajustan a ninguna de estas categorias, a los cuales se les denominan no categorizados. De ser
este el caso, cualquier establecimiento puede categorizarse si cuenta con los siguientes
documentos: (a) copia simple del RUC, (b) copia de la licencia de apertura de establecimiento
otorgada por la municipalidad correspondiente, (c) formato donde se especifica que el

establecimiento cumple con los requisitos y condiciones minimos exigidos para ostentar
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determinada categoria o clase que esta solicitando, (d) copia simple del certificado de Defensa
Civil vigente para garantizar que se cumple con las condiciones de seguridad, y (e) en caso de
que el establecimiento se ubique en zonas de patrimonio monumental, historico, arqueoldgico,
o similares, se requiere un informe emitido por la autoridad competente.

El Gobierno peruano, a través del Decreto Supremo N° 051-2015-PCM y la Ley
General de Turismo (Ley 29408, 2009), estableci6 que el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR) es el ente encargado de fomentar el turismo. Para esto implementd
estrategias, entre las que se encuentra, desde el afio 2003, el establecimiento de dias no
laborables con pago de remuneracion, que se afiaden a los feriados ordinarios y crean fines de
semana largos. Estos son propicios para el turismo interno, ya que impacta positivamente en
el flujo de visitantes nacionales. Por ello, se establece una relacion directa entre la distancia
del destino turistico y el nimero de dias continuos no laborables.

La préactica del turismo interno activa las economias locales y contribuye al
conocimiento de los atractivos turisticos. Asi, para la mayoria de la poblacion y para el sector
turismo, los feriados largos son una buena noticia. Sin embargo, para los empresarios generan
pérdidas en la produccion nacional, cercanas a los US$ 400 millones por dia (“Feriados
2016,” 2105).

La Comision de Promocion del Per( para la Exportacion y el Turismo (PromPer0) es
un organismo especializado, adscrito al Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, que tiene
como competencias formular, aprobar, y ejecutar estrategias y planes para promocionar los
bienes y servicios de exportacion (PromPer0, 2016b). Para lograr motivar el turismo interno,
lanza camparfias promaocionales a través de sitios webs, donde se puede encontrar ideas y rutas
de viaje, asi como ofertas. En el afio 2014, estas campafias lograron generar S/ 129 millones,
asi como el incremento del 4.3% en la cantidad de turistas, con lo que se sobrepaso los 37

millones de viajes (“PromPeru planea,” 2014).
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En relacion con los turistas extranjeros, el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)
reglamento la devolucion de impuestos a los mismos, asi como la concesion de beneficios a
los operadores que vendan paquetes turisticos a sujetos no domiciliados en el Perd, a través
del Decreto Supremo N° 161-2012-EF. La devolucion se realiza sobre la base del 1.G.V. que
gravo las ventas de bienes adquiridos por turistas en establecimientos autorizados, los cuales
tienen que emitir una constancia tax free por cada factura que emitan. En esta se registran los
datos del local, turista y tarjeta de débito/crédito valida. Corresponde al turista presentar la
Tarjeta Andina de Migracion y su documento de identidad al momento de hacer la compra
(“Reglamentan devolucion,” 2012).

Las oportunidades que se establecen luego de este analisis son las siguientes:

e Marco legal que declara la actividad turistica como prioritaria.

e Clasificacion clara de los hospedajes.

e Politicas que estimulan el turismo nacional (feriados largos) y el internacional

(exoneracion del 1.G.V.).

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Con los datos presentados en la Tabla 9, se observa que el PBI per capita ha tenido una
evolucion favorable. Crecio 4.9% en el afio 2012, 4.8% en el 2013y 1.3% en el 2015, en
términos constantes. Por lo tanto, constituye una mejoria directa en el ingreso de los peruanos.
Sin embargo, se evidencia que la tasa de crecimiento ha disminuido debido a una menor
variacion porcentual en el PBI. Esta situacion econdmica que atraviesa el Peru es causada —en
parte— por la reduccion en los precios internacionales de los minerales, considerando que son
estos sus principales productos de exportacion. También es consecuencia de la actitud del
Gobierno que, en el afio 2015, termino con un deficit fiscal del 2.1%, ya que disminuyo los
impuestos con el fin de reactivar la economia. Por tanto, se redujeron los ingresos para el

Estado, sin lograr el efecto esperado en el PBI (Lira, 2016).
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Tabla 9

PBI per Capita, Afios 2000 a 2014

PBI Poblacion oor hF:Siltante
Afos Millones de Tasas Tasas anuales de Infiacion
5/ anu:clle_s de Personas S/ crecimiento
crecimiento
2000 222,207 2.7 25°983,588 8,552 1.1 3.8
2001 223,580 0.6 26°366,533 8,480 -0.8 2.0
2002 235,773 5.5 26°739,379 8,817 4.0 0.2
2003 245,593 4.2 27°103,457 9,061 2.8 2.3
2004 257,770 5.0 27°460,073 9,387 3.6 3.7
2005 273,971 6.3 27°810,540 9,851 4.9 1.6
2006 294,598 75 28°151,443 10,465 6.2 2.0
2007 319,693 8.5 28°481,901 11,224 7.3 1.8
2008 348,870 9.1 28°807,034 12,111 7.9 5.8
2009 352,693 1.1 29°132,013 12,107 0.0 2.9
2010 382,081 8.3 29°461,933 12,969 7.1 1.5
2011 406,256 6.3 29°797,694 13,634 5.1 34
2012 431,199 6.1 30°135,875 14,308 4.9 3.7
2013 456,787 5.9 30°475,144 14,989 4.8 2.8
2014 467,666 2.4 30°814,175 15,177 1.3 3.2

Nota. Adaptado de “Producto bruto interno por departamentos 2014,” (pp. 3-5), por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informética (INEI), 2015b (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/pbi-dep-2014.pdf); y de “Poblacion
estimada y proyectada por sexo y tasa de crecimiento, segun afios calendarios,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2016¢c

(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

Al analizar el PBI per capita, se observa que el afio 2012 este fue de US$ 17,853 a
nivel nacional, la cual varia de una region a otra, como se muestra en la Figura 10. En esta se
aprecia, por ejemplo, que Apurimac fue la que menor PBI per capita poseia, ascendiendo
apenas a un 28.8% del total nacional. En cambio, la que mayor PBI per cépita obtuvo fue
Moquegua, producto de la mineria. En cuanto a la region Ancash, esta tenia un PBI per capita
de US$ 18,014, ligeramente superior al promedio, lo cual fue favorable.

Si se revisa el PBI por sector econémico, se tiene que el mayor crecimiento del
periodo 2012-2015 se ha producido en electricidad y agua, en mineria y en servicios, como se
puede apreciar en la Tabla 10. La actividad turistica se registra en este ultimo sector, que ha
mostrado una evolucién positiva desde el afio 1990, pasando de 450,000 turistas extranjeros a

mas de tres millones en la actualidad. Indudablemente, la erradicacion del terrorismo ha sido
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el principal elemento motivador para visitar el Per(, a lo cual se le suma la difusién que hay

sobre los atractivos turisticos del pais (Vasquez, 2015).
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Figura 10. PBI per céapita por region, afio 2012. Tomado de Producto bruto interno por
departamentos 2001-2012 (Grafico N° 3, p. 24), por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informética (INEI), 2013, Lima, Perd: Autor.

Tabla 10

Incremento Porcentual Anual del PBI por Sector

Descripcion 2012 2013 2014 2015
Agropecuario 5.9 15 1.9 2.8
Pesca -32.2 24.8 -27.9 15.9
Mineria 2.8 4.9 -0.9 9.3
Manufactura 1.5 5.0 -3.6 -1.7
Electricidad y agua 5.8 5.5 4.9 6.2
Construccion 15.8 8.9 1.9 -5.9
Comercio 7.2 5.9 4.4 3.9
Servicios 7.3 6.3 5.0 4.2
PBI total 6.0 5.9 2.4 3.3

Nota. Tomado de “Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de Reserva del Per(i (BCRP), 2016a
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Para la actividad turistica, existen indicadores macroeconémicos de suma importancia,

tales como la inflacién y la devaluacion que se presentan en la Tabla 11. En la medida en que
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el tipo de cambio se ha incrementado desde el afio 2013, se estimula el turismo nacional, ya
que se encarece el salir del pais. Esto se refuerza si la devaluacién es mayor a la inflacion,
como ha sucedido en los Gltimos tres afios, 1o que se convierte en una oportunidad para la
region Ancash.

Tabla 11

Tipo de Cambio, Devaluacion e Inflacion Anual

Tipo de cambio promedio

Afio (S/ USS) Devaluacion Inflacion
2010 2.83 -6.19 1.5
2011 2.75 -2.52 3.4
2012 2.64 -4.23 3.7
2013 2.70 2.45 2.8
2014 2.84 5.05 3.2
2015 3.19 12.21 3.5

Nota. Tomado de “Cuadros histéricos anuales,” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016a
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Las oportunidades que se lograron identificar son las siguientes:

e EI PBI per cépita de la region Ancash es superior al promedio nacional.

e El sector turismo se encuentra en crecimiento, tanto internacional como domeéstico.

e Latasa de devaluacion es superior a la de inflacién, lo que incrementa el atractivo,
para los peruanos, de hacer turismo nacional antes que internacional.

Por otro lado, la amenaza encontrada es la siguiente:

e Latasade crecimiento anual del PBI, la demanda interna y el consumo privado
disminuyeron.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

El andlisis de las fuerzas sociales, culturales y demograficas se inicia con la

presentacion de la Tabla 12. En esta se observa que, en el afio 2014, a nivel nacional, se tenia

una tasa de desempleo de 4.5%, considerada baja. Esta afectaba, en mayor medida, a las
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mujeres y a los jovenes, asi como a aquellos que solo tenian educacion secundaria. Ademas
del desempleo, otro problema era la informalidad; la cual no se ha podido solucionar, a pesar
del crecimiento econémico que ha tenido el pais. Se estima que mas del 50% de la fuerza
laboral esta en empresas informales, por lo que no reciben los beneficios minimos de ley
(Alegria, 2015).

Tabla 12

Tasa de Desempleo a Nivel Nacional, en Porcentaje

Principales caracteristicas /

Regi6n natural 2011 2012 2013 2014
Total 5.1 4.7 4.8 4.5
Sexo
Hombre 4.8 4.0 4.1 4.2
Mujer 55 55 5.6 5.0
Grupo de edad
14 a 24 afios 13.0 12.3 111 13.1
25 a 44 afios 3.3 3.1 3.9 3.1
45 a 64 afios 2.3 2.0 1.9 1.4
65y mas 3.0 1.6 2.6 2.1
Nivel de educacion
Primaria 0 menos 2.9 25 3.0 1.6
Secundaria 6.3 5.5 4.9 55
Superior 4.7 4.7 5.5 4.7

Nota. Tomado de “Empleo,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016a
(https://iwww.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/).

Como se menciond, Ancash cuenta con 1°148,634 habitantes. Si se analiza esta
poblacion considerando la distribucion por edad, como se presenta en la Figura 11, se observa
que en general la mayoria de sus habitantes es joven. Sin embargo, es evidente que la tasa de
natalidad ha disminuido, porque la cantidad de nifios de cero a cuatro afios es menor al grupo

de cinco a nueve afos. Esto se debe, principalmente, a la migracion.
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Figura 11. Poblacion de la region Ancash por grupo de edades, afio 2015. Adaptado de
“Poblacion total al 30 de junio, por grupos quinquenales de edad, segin departamento,
provincia y distrito,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016d
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

En relacion con el turismo, en el afio 2015, el 60% de los vacacionistas nacionales
fueron mujeres. Asimismo, la edad promedio de los visitantes fue de 38 afios. Como se
aprecia en la Figura 12, los turistas que tienen entre 45 a 64 afos es el grupo que predomina
con un 31%. En cuanto a su estado civil, el 63% de los vacacionistas form¢ parte de una

pareja, ya sea casados o convivientes. Por altimo, un 52% pertenecian al nivel

socioecondmico C, mientras que el 48% restante eran del NSE A o B (PromPeru, 2016a).

45 a 64 aios
31%

35 a 44 afios
27%

Figura 12. Distribucion de los vacacionistas nacionales por edad. Adaptado de Perfil del
vacacionista nacional 2015 (p. 1), por PromPeru, 2016a, Lima, Pert: Comunica 2.
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Se encontrd que no existia una relacion directa entre el nivel académico y el
vacacionar. Esto se debe a que, como se aprecia en la Figura 13, el 37% de los vacacionistas
contaba con educacion superior técnica completa o universitaria incompleta, y el 34% solo
habia culminado la secundaria. De acuerdo con PromPeru (2016a), el 32% eran trabajadores

independientes, mientras que un 28% trabajaba en empresas privadas, y 22% era ama de casa.
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Figura 13. Nivel académico de los vacacionistas nacionales, en porcentaje. Adaptado de
Perfil del vacacionista nacional 2015 (p. 1), por PromPeru, 2016a, Lima, Pert: Comunica 2.

La oportunidad que revela las fuerzas sociales, culturales y demograficas es la
siguiente:
e La poblacion del Perl sobrepasa los 31 millones de habitantes, la cual crece mas
del 1% por afio.
Por el contrario, las amenazas que se encontraron son las que siguen:
e Lainformalidad emerge a espaldas del Estado y representa mas del 50% de la

fuerza laboral.

e Aumento la migracion desde la region Ancash, lo que causa una ligera tasa de

crecimiento demografico.
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3.3.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

En cuanto al acceso de la poblacién nacional a Internet, se presenta la Tabla 13, en la
cual se aprecia que el 34.6% de los habitantes que accede a internet lo hacen desde cabinas
publicas, mientras que el 29% lo hace desde sus hogares. Sin embargo, es de precisar que el
porcentaje de personas que accedian a este servicio desde sitios publicos ha disminuido
significativamente, ya que, en el 2007, era 65.9%. Este decrecimiento ha favorecido las
conexiones de hogares, asi como de otros, donde estan registrados los dispositivos moviles.

Tabla 13

Lugar de Conexion a Internet de la Poblacion Nacional, en Porcentaje

Lugar de uso 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Cabina publica 65.9 62.5 56.2 52.0 44.8 38.9 34.6
Hogar 11.7 14.4 16.3 19.2 23.7 27.6 29.0
Trabajo 5.1 5.9 5.8 5.3 5.3 51 4.6
Hogar y trabajo 2.6 35 5.0 5.0 6.4 6.0 5.0
Colegio y cabina publica 35 3.1 3.1 2.7 2.1 2.0 15
Trabajo y cabina pablica 3.0 2.6 2.8 2.4 1.9 1.5 1.1
Hogar y cabina publica 1.6 1.4 2.3 2.2 2.3 2.0 1.8
Colegio 2.0 1.9 15 1.3 15 14 15
Hogar y colegio 0.9 0.8 1.4 2.0 2.2 2.3 1.8
Otro lugar 3.8 4.0 5.7 8.0 9.8 13.2 19.0

Nota. Tomado de “Tecnologias de la informacion y comunicacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 20169

(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-telecomunicaciones/).

A continuacion en la Figura 14, se observa como el porcentaje de poblacién de seis o
mas afios que accede a internet desde cabinas publicas ha disminuido a traves de los afios,
tanto a nivel nacional como en la region Ancash. Esta disminucidn no es negativa, ya que

implica que mas personas accedan desde computadoras personales o aquellas instaladas en

sus hogares.
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Figura 14. Uso de cabinas de Internet en la poblacion de seis afios y mas, en porcentaje.
Adaptado de “Tecnologias de la informacion y comunicacion,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 20169
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-
telecomunicaciones/).

La oportunidad que se identificé es la que sigue:

e Incremento el porcentaje de la poblacion con conexion a internet desde sus

hogares.

La amenaza que resalta del andlisis tecnoldgico es la siguiente:

e Es poca la poblacion que utilizaba internet.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Esta fuerza se analiza desde el punto del riesgo de deterioro que los recursos turisticos
pueden tener. Existen pobladores y empresas que estan ubicados cerca de los recursos
turisticos, lo que pone en peligro el medio ambiente y la sostenibilidad a largo plazo. Un
ejemplo de ello es una empresa de aceros ubicada en Paracas que, por el inadecuado manejo
de sus residuos sélidos, recibio una multa (“Ica: Multan a Aceros Arequipa,” 2011). Esto ha
sentado un precedente para otros actores industriales o comerciales.

Adicionalmente, se ha encontrado que el uso inapropiado del suelo y las invasiones

para establecer viviendas atentan contra el cuidado y permanencia de sitios culturales, asi

como de destinos naturales. Los invasores han tomado posesion de sectores arqueoldgicos,
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que —en el caso de Ica— son los denominados Cerros Altos y La Calera Il. El resto del pais no
es ajeno a esta situacion e indudablemente acarrea destruccion del patrimonio nacional. Otro
elemento importante de las fuerzas ambientales esta relacionado con los sismos, a los cuales

Ancash no es ajena. Estos fenémenos no son previsibles. Asi fue que a inicios de este afio, se
report6 en la region varios sismos, ante los cuales Defensa Civil respondié oportunamente de
manera que se evitaron consecuencias para la poblacién (Andina, 2016b).

Los cambios en el uso del suelo y la mayor necesidad de espacio para viviendas, asi
como para actividades productivas, ejercen presion sobre los bosques. En la Tabla 14, se
observa que el total de estos disminuyé en un 2.3% entre los afios 2000 y 2014 a nivel
nacional. La regién mas afectada fue Huanuco, donde la reduccion superé el 12%, pero se
observa que la deforestacion disminuyd con los afios, lo que demuestra que efectivamente
existe una aplicacion del marco legal.

Tabla 14

Superficie de Bosques Naturales o Tropicales en Per(, en Hectareas

Region 2000 2005 2010 2013 2014

Total 70'784,210 70'308,130 69'734,909 69'338,606 69'170,368
Amazonas 2'920,663 2°902,687 2°882,120 2°871,264 2'864,654
Ayacucho 225,906 223,326 219,949 217,942 217,262
Cajamarca 374,071 369,833 365,476 362,722 362,288
Cusco 3°152,774 3°134,468 3°117,946 3°107,264 3'103,731
Huancavelica 18,472 18,222 17,964 17,790 17,822
Huénuco 1°843,672 1°775,158 1°697,201 1°638,371 1'612,223
Junin 1°995,272 1°958,494 1°924,625 1°902,014 1'892,917
La Libertad 69,302 69,103 68,837 68,650 68,679
Loreto 35°513,256 35°429,393 35°315,039 35°239,983 35'200,545
Madre de Dios 8°124,406 8°092,042 8°048,430 8°016,517 8'000,722
Pasco 1’°512,851 1°489,450 1°462,573 1°442,299 1'430,529
Piura 43,729 42,757 41,856 41,233 41,390
Puno 1°462,255 1°456,730 1°451,377 1°447,956 1'445,832
San Martin 3°780,135 3’668,331 3°527,610 3°437,908 3'431,171
Ucayali 9°747,446 9'678,136 9°593,906 9°526,693 9'480,603

Nota. Tomado de “Medio ambiente: Superficie de bosques naturales o tropicales, segiin departamento, 2000, 2005, 2010 y
2013-2014,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI), 2016b
(https://iwww.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/medio-ambiente/).
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Las amenazas del analisis ecoldgico y ambiental son las que se mencionan a
continuacion:

e Existen dafios al patrimonio por acciones irresponsables de las personas.

e Se encuentra en un area propensa a sismos, como todo el territorio nacional.

3.4 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La Tabla 15 corresponde a la MEFE del Sector Turismo en la Region Ancash. El
resultado ponderado es 2.24, lo cual es inferior al promedio, que es 2.50. Destacan las
politicas que estimulan el turismo, como los feriados largos y la exoneracion del 1.G.V., asi
como considerar al turismo como una actividad econémica prioritaria en el pais.

Tabla 15

MEFE del Sector Turismo en la Region Ancash

Factores claves de éxito Peso Valor Pond

Oportunidades

1 Marco legal que declara la actividad turistica como prioritaria 0.07 3 0.21
2 Clasificacion clara de los hospedajes 0.07 2 0.14
Politicas que estimulan el turismo nacional (feriados largos) y el
3 . . = 0.08 3 0.24
internacional (exoneracion del 1.G.V.)
4 El FfBI per capita de la region Ancash que es superior al promedio 0.05 3 015
nacional
5  El sector turismo en crecimiento, tanto internacional como nacional 0.09 2 0.18
6 La poblgmon del Peru~que sobrepasa los 31 millones de habitantes y 007 3 021
crece mas del 1% al afio
Crece el porcentaje de la poblacién que cuenta con conexidn a Internet
! desde sus hogares 0.06 8 0.18
Subtotal oportunidades 0.49 1.31
Amenazas
Disminucion en la tasa de crecimiento anual del PBI, la demanda
1 interna y el consumo privado 0.07 2 0.14
Informalidad que emerge a espaldas del Estado y representa mas del
2 0.09 1 0.09
50% de la fuerza laboral
Migracion desde la region Ancash, lo que causa una pequefia tasa de
3 crecimiento poblacional 0.06 3 0.18
4 Poca pablacion que hace uso del Internet 0.07 3 0.21
5 Dafios al patrimonio causados por acciones irresponsables de las 0.09 2 018
personas
6  Area propensa a sismos, como todo el territorio nacional 0.05 1 0.05
7  Infraestructura vial deficiente a lo largo de todo el departamento 0.08 1 0.08
Subtotal amenazas 0.51 0.93
Total 1.00 2.24

Nota. Valores: 4: Responde muy bien, 3: Responde bien, 2: Responde promedio, 1: Responde mal. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 116-126), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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3.5 El Sector Turismo de la Regién Ancash y sus Competidores

En base a los datos presentados en el Capitulo I, se tiene conocimiento que los
departamentos de Lima y de Cusco son los principales receptores de turistas, asi como
también Ica es relevante por la corta distancia que la separa de Lima, ciudad de origen de la
mayoria de turistas nacionales. Los investigadores han clasificado a Ica y Cusco como
competidores, mientras que Lima es un referente. A continuacion, se presenta un analisis
desde las siguientes dimensiones: (a) poder de negociacién de los proveedores, (b) poder de
negociacion de los compradores, (¢) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los nuevos
entrantes, y (e) rivalidad de los competidores.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es muy débil, ya que son pequefias
empresas contratadas de forma aislada por cada ente de la industria turistica. Dentro de estos
proveedores, se incluyen a los constructores de obras civiles, los proveedores de buses y este
tipo de vehiculos de pasajeros, asi como de todo el equipamiento que se requiere. Al
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo no se le considera como un proveedor, Sino como
parte importante del sector a través de su direccion regional.

Este poder de negociacion de los proveedores se incrementa por la distancia de
Ancash cuando se requiere bienes o servicios que no estan disponibles en la region,
debilitando la posicién competitiva regional. Al mismo tiempo que el recurso humano
especializado es escaso en Ancash, lo cual concede todavia mayor poder de negociacion a
proveedores especializados. Se espera que tras la aplicacion de este plan estratégico, el poder
de negociacion de los proveedores disminuya, en la medida en que aumente la demanda local
por productos y servicios de distintos tipos, asi como también se espera el encadenamiento

entre productores de la misma region Ancash.
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3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

De acuerdo con Véasquez (2015), muchos turistas que Ilegan al Pert desde el
extranjero vienen cautivados por las atracciones turisticas mas destacadas o mas
promocionadas, tales como Machu Picchu o las Lineas de Nazca, pero van descubriendo que
el pais tiene méas que ofrecer. Por lo tanto, se espera atraer a mas de cinco millones de turistas
en el afio 2021. A nivel individual, el poder de negociacién de los compradores es débil, pero
este se fortalece por la intervencion de los operadores turisticos, quienes demandan cierto tipo
de infraestructura y capacitacién en el personal.

Dentro de los compradores, debe considerarse a los operadores turisticos tanto a nivel
nacional como internacional, quienes efectivamente tienen poder de negociacion pues
manejan grupos. Ademas, cuentan con la capacidad de desarrollar circuitos turisticos, que es
lo que se pretende hacer en Ancash para extender la estadia de los visitantes.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Existe en el mundo pocos sustitutos capaces de reemplazar al turismo, ya que son
pocas las actividades que generan en las personas las mismas sensaciones y emociones que se
dan cuando realizan actividades turisticas. Sin embargo, se considera que todas las actividades
de entretenimiento que no requieren desplazamiento son un sustituto del turismo, es decir, las
actividades de diversion en la misma ciudad de origen de los potenciales visitantes o turistas.

Esto se debe a que las personas cuentan con un presupuesto limitado para ocio o
entretenimiento y, al destinarlo a actividades locales, no queda saldo disponible para viajar a
otros destinos. Dentro de estas actividades, se considera las visitas al cine y a restaurantes, asi
como la adquisicion de video juegos o la realizacion de deportes, entre otras. Esta amenaza es
alta, porque representa un menor costo por evento, aun cuando la experiencia no sea

comparable con la del turismo.
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3.5.4 Amenaza de los entrantes

En el Perd, existe un auge de la actividad turistica. Esto es gracias al impulso o apoyo
del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo conjuntamente con los gobiernos locales y
regionales. Estos, en colaboracion con las empresas privadas, buscan el desarrollo de los
siguientes aspectos: (a) gestores de los distintos destinos turisticos, (b) nuevas rutas turisticas,
(c) visitantes extranjeros que se desplacen a distintos puntos del territorio nacional, y (d)
oferta turistica en las diversas regiones.

Asumiendo el gran potencial del Peru para ofertar turismo de naturaleza —ya que
cuenta con recursos considerados patrimonios culturales y naturales, ademas declarados
patrimonios de la humanidad- se vislumbra un incremento de la competencia entre los
destinos. Ello convierte en una tarea importante el manejo de la promocién, del
posicionamiento y de la calidad de los servicios, actividades destinadas a un solo objetivo:
ganar cuota de mercado en el turismo internacional y nacional.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Si bien es cierto que, en la actualidad, los turistas buscan diversidad de destinos en su
visita a Perq, existe rivalidad, ya que el gasto de los turistas es esencial para la economia de
cada region. Ademas, este gasto se asocia directamente con la cantidad de noches que
permanecen en una zona o en un departamento. La rivalidad se manifiesta en la promocién de
atractivos turisticos como sitios historicos o playas, asi como la oferta de paquetes que
incluyan hospedaje y traslado para aumentar el valor.

En el afio 2012, el valor agregado bruto de la actividad del sector restaurantes y
hoteles crecid en un 9.1%. Este resultado fue el reflejo de las tasas de variacion positivas
alcanzadas tanto por el servicio de alimentacion y bebidas (8.7%) como del servicio de
alojamiento (10.8%). Los departamentos que presentaron mayor crecimiento en la actividad

fueron Ucayali (11.2%), Cusco (10.2%), Ancash (9.8%), La Libertad y Lambayeque (9.6%),
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entre otros (INEI, 2013). Por todo ello, se concluye que la rivalidad entre competidores es
alta.

Se ha mencionado como competidor importante a la ciudad del Cusco, regién que
atrae a los turistas por ser patrimonio histérico de la humanidad, ademas de ser el principal
punto de ingreso para trasladarse a la ciudadela incaica de Machu Picchu. Otras razones que
hacen que la experiencia de los visitantes sea inolvidable, es su amplia infraestructura
turistica, asi como la cercania al Valle Sagrado y el conjunto de museos que la misma ciudad
ofrece (Turismo Cuzco, 2015).

3.6 El Sector Turismo en la Regidén Ancash y sus Referentes

El principal referente que se ha encontrado para la regién Ancash es Queenstown,
Nueva Zelanda, donde se pueden realizar gran cantidad de actividades relacionadas con el
turismo de aventura. Este destino es reconocido por los servicios que ofrece en torno a
actividades como los paseos en bote, el bungy jumping, la navegacion de rapidos en los rios o,
incluso, el paracaidismo, actividades que, durante los meses de invierno —junio a octubre—, se
complementan con los deportes de nieve (Destination Queenstown, 2016).

La cantidad de turistas que cada afio recibe Queenstown ha crecido vertiginosamente y
esto ha sido posible por el desarrollo de su infraestructura. Se cuenta con una capacidad de
alojamiento para mas de 20,000 personas simultdneamente, en establecimientos que van
desde hostales para mochileros hasta resorts de lujo. En todos se brinda un buen servicio,
acorde a su categoria. Esto se complementa con servicios de transporte y operadores turisticos
confiables. La region se ha vuelto dependiente de los visitantes extranjeros, quienes
representan el 66% del total. Estos provienen de distintos paises, pero principalmente de
Australia, por la corta distancia que los separa (Showat, 2014).

Dentro de América Latina, un referente importante es la zona de San Carlos en Costa

Rica. Alli se encuentran el volcan Arenal, aguas termales, zonas de bosque tropical y pueblos

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




46

tipicos (Go visit Costa Rica, 2015). Este lugar se caracteriza por contar con infraestructura
que permite el acceso a los lugares naturales como la cascada La Fortuna y el volcan Arenal.
Esto se complementa con hospedaje de distintas categorias. Sus limitaciones esta en los altos
precios que ofrece Costa Rica y en las condiciones de las carreteras (TripAdvisor, 2015).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La Tabla 16, denominada Matriz Perfil Competitivo, compara la situacion de la region
Ancash frente a las regiones del Cusco, Arequipa e Ica, que son el segundo, tercer y cuarto
destino turistico del Peru, respectivamente. Esta comparacion se realiza a través de los
factores criticos de éxito en esta industria: (a) cantidad de turistas que reciben; (b)
infraestructura hotelera; (c) atracciones turisticas, que incluyen las naturales, las culturales y
las creadas por el hombre; (d) sistema de transporte; (e) vias de comunicacién y
telecomunicaciones; y (f) personal con vocacion de servicio y capacitacion. A todo esto, es
necesario afiadir el tema de seguridad.

Tabla 16

Matriz Perfil Competitivo

] - Ancash Cusco Arequipa Ica
Factores determinantes del éxito Peso
Valor PP Valor PP Valor PP Valor PP
1 Cantidad de turistas que reciben 0.14 2 0.28 3 0.42 3 0.42 2 0.28
2 Infraestructura hotelera 0.12 1 0.12 3 0.36 2 0.24 2 0.24
3 Atracciones turisticas 0.16 3 0.48 4 0.64 3 0.48 3 0.48
4 Sistema de transporte 0.11 1 0.11 2 0.22 2 0.22 1 011
g Vias de comunicaciony 0.12 2 0.24 3 036 2 024 3
telecomunicaciones 0.36
g Personal con vocacian de 0.15 2 0.30 3 045 2 030 2
servicio y capacitacion 0.30
7  Seguridad 0.20 3 0.60 3 0.60 3 0.60 3 0.60
Total 1.00 2.13 3.05 2.50 237
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (p. 136), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México:
Pearson.

El resultado de la Tabla 16 indica que la region Ancash obtiene un puntaje de 2.13

sobre 4.00, lo que demuestra una debilidad grave en aspectos como infraestructura hotelera y
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sistema de transporte. En cambio, la mejor calificacion la obtiene en sus atractivos turisticos y
la seguridad. Asimismo, se advierte que el competidor que mostré un mejor desempefio fue la
region Cusco, con un puntaje ponderado de 3.05. Luego, en la Tabla 17, se presenta la MPR,
en la cual Ancash es comparada con las ciudades de Queenstown y San Carlos. Las
diferencias entre los puntajes ponderados obtenidos son notorias, sobresaliendo la ciudad de
Queenstown con el valor maximo en cada uno de los factores determinantes del éxito.

Tabla 17

Matriz Perfil Referencial

Ancash Queenstown San Carlos

Factores determinantes del éxito
Peso  wvalor PP  Valor PP  Valor PP

1 Cantidad de turistas que reciben

0.14 2 0.28 4 056 4 0.56
2 Infraestructura hotelera 0.12 1 012 4 048 4 0.48
3 Atracciones turisticas 0.16 3 048 4 064 4 0.64
4 Sistema de transporte 011 1 011 4 044 3 0.33
5 Vias de comunicacion y telecomunicaciones 012 2 024 4 048 2 0.24
6 Personal con vocacion de servicio y capacitacion 015 2 030 4 060 4 0.60
7 Seguridad 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80
Total 1.00 2.13 4.00 3.65
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (p. 151), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México:
Pearson.

3.8 Conclusiones

Se culmina el andlisis externo concluyendo que el turismo a nivel mundial presenta
altas tasas de crecimiento, de lo cual se ha beneficiado el Peru, atrayendo cada afio mas
turistas, con un reveés en el 2013. Al mismo tiempo que el turismo doméstico también se
incrementa, lo cual representa una oportunidad para la region Ancash, que debe desarrollar
sus atractivos para captar turistas nacionales y extranjeros. Esto en un entorno donde el Per(
ha perdido competitividad, porque no se invierte en temas como tecnologia e innovacién, con
una economia dependiente de las actividades econdmicas primarias, como la mineria y la

agricultura.
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A nivel nacional, se ha experimentado un crecimiento econémico sostenido, con
estabilidad a nivel macro, por lo que la demanda interna y el consumo muestra
comportamientos positivos. Esto se complementa con mejoras en los niveles de ingresos de
los peruanos, lo que incentiva la adquisicién de productos y servicios, ampliando el tamafio de
mercado. Sin embargo, todo esto se ve empafado con amenazas como la informalidad que
conduce a que no se provean servicios de calidad y afecta a la industria turistica, entre otras.

El andlisis de la industria y los competidores mostré que Ancash es la séptima region
en pernoctaciones, donde el liderazgo lo tiene Lima seguida por Cusco. La rivalidad es alta, a
pesar de que tienen atractivos diferentes, pero todas compiten por captar los recursos de los
viajeros, quienes tienen tiempo y presupuesto limitado. Al mismo tiempo, se identificaron
como sustitutos todas las otras actividades recreativas que puedan hacer sin desplazarse de su
ciudad de origen, en la medida en que merman el monto disponible para viajes.

Se concluye, a traves del andlisis externo, que el Sector Turismo en la Region Ancash
posee amplias oportunidades de crecimiento. Para conseguirlo es necesario realizar un analisis
interno. De esta manera se podra identificar 1o que se requiere para atraer a los turistas
extranjeros o nacionales que incrementan cada afio. En consecuencia, mediante el turismo, se
puede mejorar las condiciones de vida de la poblacion y combatir amenazas como la
migracion, siempre que se desarrolle este sector con una vision integral que beneficie a las

comunidades.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna del Sector Turismo de la Regién Ancash

La evaluacion interna del Sector Turismo en la Region Ancash se desarrolla siguiendo
el esquema AMOFHIT, propuesto por D’Alessio (2013). Esto permite identificar las
fortalezas y debilidades que posteriormente se utilizaran para crear la Matriz Evaluacion de
Factores Internos (MEFI). A continuacion, se expone cada uno de los aspectos de esta
evaluacion.

4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

El analisis AMOFHIT que se desarrolla en este trabajo sigue una estructura. Esta se
establece a partir de seis aspectos: (a) administracion y gerencia; (b) marketing y ventas; (c)
operaciones productivas y de servicios; (d) finanzas y contabilidad; (e) informatica y
comunicaciones, y (f) tecnologia, investigacion y desarrollo.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Los actores que integran el sector turismo en la region Ancash son nueve. Estos son
los que siguen: (a) Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), a través de la
direccion regional en Ancash, (b) hoteles y distintos establecimientos de hospedajes,

(c) operadores turisticos, (d) restaurantes y bares, (e) transportistas urbanos e
interdepartamentales, (f) transportes especializados en turistas, (g) atracciones culturales,
especificamente sus autoridades locales; (h) Ministerio de Cultura e (i) Aeropuertos del Peru,
que es la empresa encargada de administrar el aeropuerto regional.

A estos entes se le suman las autoridades regionales, provinciales y distritales, las
cuales establecen planes tanto por ambito geografico como por sector. Sin embargo, como se
aprecia en la Figura 15, esta relacion interjurisdiccional sigue un esquema que permite definir
los proyectos a ejecutarse y, por lo tanto, hacia donde se destina el financiamiento. Sin
embargo, en el Capitulo I, quedd establecido que, en la region Ancash, se destind 0% del

presupuesto para el eje de desarrollo turistico (Gobierno Regional de Ancash, 2008).
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Interaccion Interjurisdiccional

Pais / Planes Nacionales / Sectoriales

Region

Acuerdos
sobre
fmanciamiento
compartido de
proyectos de
alcance
regional en el
marco del
Plan de
Desarrolio
Regional
Concertado

<—> Diagndstico

Figura 15. Esquema de interaccion interjurisdiccional en Ancash. Tomado de Plan de
desarrollo regional concertado 2008-2021 de Ancash (p. 5), por el Gobierno Regional de
Ancash, 2008, Huaraz, Peru: Gerencia Regional de Planeamiento, Presupuesto y
Acondicionamiento Territorial.

En cuanto a la cantidad de personas que laboran en la industria turistica de Ancash, no
se poseen cifras consolidadas. Sin embargo, se tiene los datos para los establecimientos de
hospedaje. Como se observa en la Tabla 18, para el afio 2015, habia un total de 1,792
empleados, lo cual evidencia un incremento del 14% entre los afios 2010 y 2015 asi como del
25% en el quinquenio anterior. Esto evidencia que el sector va adquiriendo importancia, ya
que es un crecimiento mayor al que experimenta la poblacion de la region.

Tabla 18

Cantidad de Empleados en Establecimientos de Hospedaje

Empleados 2005 2010 2015
Albergues 2 10
No categorizado 714 889 1,021
Una estrella 95 105 111
Dos estrellas 226 354 405
Tres estrellas 224 223 245
Total 1,261 1,571 1,792

Nota. Adaptado de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016 (http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).
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La Asociacion de Hoteles, Restaurantes y Afines (AHORA) representa a este tipo de
establecimientos, pero esta no tiene un capitulo o apéndice en la region Ancash. En cuanto a
otro tipo de asociaciones, esta la Cadmara de Comercio, Industria y Turismo de Ancash, la cual
realiza actividades de capacitacion como talleres de liderazgo y ofrece diversos servicios a la
comunidad. Entre estos servicios, se incluyen los siguientes: (a) centro de arbitraje, (b)
Registro Provincial de Protestos y Moras, (c) diplomados y cursos y (d) representacion de la
Asociacion Automotriz del Pert (Cdmara de Comercio, Industria y Turismo de Ancash,
2016).

Las fortalezas de este sector son las que siguen:

e Empleador importante en la region Ancash.

e Esquema de interaccion gubernamental para integrar planes distritales con

provinciales y regionales.

e Céamara de Comercio, Industria y Turismo que ofrece actividades de capacitacion

empresarial.

Por otro lado, la debilidad que este sector experimenta en el aspecto administrativo se
enfoca en que el sector esta compuesto por diversidad de actores que no trabajan de manera
mancomunada.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El producto principal que se ofrece son los atractivos turisticos naturales y culturales.
Entre los atractivos naturales, se cuenta con recursos hidricos. La region Ancash tiene rios con
vertiente hacia el océano Pacifico y hacia el Atlantico. Los rios con vertiente hacia el Pacifico
son los siguientes: (a) Santa, (b) Lacra marca, (c) Nepefia, (d) Casma, (e) Huarmey, (f)
Culebras y (g) Fortaleza. En cambio, los que vierten hacia el Atlantico son los que siguen: (a)
Marafion, (b) Pomabamba, (c) Rupac, (d) Yanamayo, y (e) Puchka (Gobierno Regional de

Ancash, 2008).
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Otro atractivo importante de esta region son los nevados. Entre estos, los mas
importantes son Huascaran (6,768 m.s.n.m.), Chopicalqui (6,307 m.s.n.m.), Shapraraju (6,112
m.s.n.m.), Huandoy (6,395 m.s.n.m.), Rurimachay (6,309 m.s.n.m.), Pucaraju (6,241
m.s.n.m.), Rajopaquinan (6,122 m.s.n.m.), Pishgo (5,452 m.s.n.m.) y Pastoruri (5,240
m.s.n.m.). Por su parte, las lagunas mas relevantes son las siguientes: Querococha, en Recuay;
Pelagatos, en Pallasca; Paron, en Huaylas; Llanganuco, en Yungay; Conococha, sobre la
carretera Pativilca-Huaraz; Purhuay y Reparen, en Huari (BCRP, 2012).

En la Tabla 19 se muestra la cantidad de visitantes que recibe la region. En promedio,
los turistas permanecen 1.2 noches en la region. Asimismo, pasan mas tiempo aquellos que se
quedan en los ecolodges. En cuanto a las pernoctaciones, estas son mas frecuentes entre los
nacionales, lo cual indica que es un destino para turismo doméstico mas que para visitantes
extranjeros, y esto se confirma con la cantidad de arribos o llegadas. Al complementar esta
informacion con la que muestra la Tabla 20, se aprecia que la cantidad de visitantes a los
monumentos arqueoldgicos y museos en Ancash se elevo en 11% durante el afio 2012.

Tabla 19

Ocupacion, Arribos y Pernoctaciones en los Hospedajes de Ancash

L No 1 2 3
Descripcion Ecolodge categorizado  Estrella Estrellas Estrellas Total
Promedio de permanencia
(dias) 21 1.2 1.1 1.2 1.4 1.2
Arribos de nacionales 61 35,989 7,468 28,656 4,122 76,296
Arribos de extranjeros 58 720 17 244 668 1,707
Pernoctaciones nacionales 126 44,413 8,192 33,056 5,724 91,492
Pernoctaciones extranjeros 128 932 8,173 463 1,065 2,607
Ocupacion (en %) 22.6 18.8 24.2 29.8 14.1 20.7

Nota. Adaptado de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016 (http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).

Las fortalezas que se derivan del analisis de marketing y ventas son las que siguen:
e NuUmero de turistas en crecimiento, especialmente los nacionales.
e El indice de visitas a monumentos y museos es igual a 1.50 la cantidad de arribos.

e Recursos hidricos y naturales.
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Tabla 20

Visitas a Monumentos Arqueoldgicos, Museos de Sitio y Museos

ftem 2011 2012
Total Nacional Extranjero Total Nacional Extranjero
Total 2°117,429 1°529,031 579,304 2°601,403 1°759,877 841,526
Ancash 105,948 94,122 11,826 117,743 102,330 15,413
Porcentaje 5.00 6.16 2.04 4.53 5.81 1.83

Nota. Adaptado de “Turismo: Visitantes nacionales y extranjeros a monumentos arqueolégicos, museos de sitio y museos,
segun direcciones regionales de cultura,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016i.
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tourism1/).

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

El potencial turistico de la region Ancash se fundamenta en la herencia cultural
prehispanica en conjunto con sus bellezas naturales. En este aspecto, el sector turismo tiene
un rol importante en la economia regional al captar divisas. Segun el Gobierno Regional de
Ancash (2008), los principales territorios con potencial turistico son los que se exponen a
continuacion.

Zona arqueoldgica de Chavin de Huantar: Esta ubicada a 110 km de la Ciudad de
Huaraz y a 3,210 m.s.n.m. Es un complejo de templos, plazas y canales de irrigacion,
desarrollado en el afio 1000. La estructura es de piedra y, en ella, destaca el templo central,

que esta adornado con figuras mitoldgicas (ver Figura 16).

Figura 16. Zona arqueoldgica Chavin de Huantar. Tomado de “Ministerio de Cultura realiza
accion arqueologica de emergencia en la zona arqueologica monumental Chavin de Huéntar,”
por el Ministerio de Cultura, 2015a
(http://www.cultura.gob.pe/es/comunicacion/noticia/ministerio-de-cultura-realiza-accion-
arqueologica-de-emergencia-en-la-zona).
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Chavin de Huéntar es un sitio arqueoldgico localizado en el distrito de Chavin,
provincia de Huari, a 3,180 m.s.n.m., en el flanco oriental de la Cordillera Blanca y el
Callejon de Conchucos. Esta zona ha sido declarada patrimonio mundial, y cubre una
extension de 14.79 hectareas, con un perimetro de 1,911 metros que se encuentran cercados.
El &rea esté protegida por el RDN N° 1056/INC, que fue emitido el 21 de agosto del 2007,
cuando se decret6 al sitio arqueoldgico como Patrimonio Cultural de la Nacion (Ministerio de
Cultura, 2015b).

Complejo arqueolégico de Sechin: Se ubica a 5 km de Casma. Estd compuesto por un
templo principal construido de piedra y barro, que cuenta, ademas, con 300 estructuras liticas

que son Unicas a lo largo de toda la costa del Per( (ver Figura 17).

Figura 17. Complejo arqueoldgico Sechin. Tomado de “Complejo Arqueoldgico Cerro
Sechin,” por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2015
(http://www.mincetur.gob.pe/TURISMO/OTROS/inventario%20turistico/Ficha.asp?cod_Fich
a=223).

Parque nacional Huascaran: Es el principal atractivo natural de la regién. Esto se
debe a que abarca la Cordillera Blanca. Cuenta con la fauna y la flora propias de las zonas

nevadas, con lagunas y fuentes de aguas termales o gasificadas (ver Figura 18).
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Figura 18. Cordillera Blanca en el Parque Nacional Huascaran. Tomado de “Atractivos de
Ancash,” por Turismo Ancashino, 2016 [Imagen del blog]
(http://turismoancashino.blogspot.pe/2016/01/ancash-mostrara-sus-atractivos.html).
Canon del Pato: Se encuentra a 27.5 km de la ciudad de Caraz. Se compone de
grandes rocas de granito que provienen de la Cordillera Blanca y de la Cordillera Negra, que

se encuentran a menos de cinco metros de distancia. Como se aprecia en la Figura 19, este

cafion es un efecto de la erosion causada por las aguas del rio Santa.

R

Figura 19. Cafion del Pato. Tomado de “Bus Journey through Canon del Pato,” por Travel
Journal, 2015 (http://www.traveljournals.net/pictures/112996.html).

Los atractivos culturales y naturales se complementan con la infraestructura que se

presenta en la Tabla 21. En esta, se observa que el 72.3% de los establecimientos son “no
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categorizados”, por 10 que su calidad no esta estandarizada En promedio, los establecimientos
tienen 20.70 camas y 12.53 habitaciones por cada uno. Estas cantidades se han incrementado
anualmente, lo cual constituye una fortaleza.

Tabla 21

Numero de Establecimientos, Plazas y Camas

No 1 2 3

Descripeion Ecolodge categorizado  Estrella Estrellas estrellas Total
NUmero de establecimientos 5 571 45 129 39 789

NUmero de habitaciones 44 5,716 694 2,322 1,111 9,887
NUmero de plazas-cama 109 9,998 116 4,121 1,995 16,339

Nota. Adaptado de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016 (http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp).

Las fortalezas que posee el Sector Turismo de la Region Ancash en el area de
operaciones son las que siguen:

e Riqueza cultural y natural que implica grandes atractivos

e Infraestructura hotelera en expansion

La debilidad encontrada se enfoca en que la mayoria de los establecimientos de
hospedaje se clasifican como “no categorizados”.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Como se indicé anteriormente, el gobierno regional no destina recursos para el
desarrollo de este sector, el cual crece a partir de iniciativas privadas. Por lo tanto, se
desconoce el monto que la actividad turistica representa para la region. En esta, cada ente
opera de manera individual y, muchas veces, en la informalidad.

Para el feriado de Semana Santa del afio 2016, se estima que la region fue visitada por
15,710 personas. Estas recorrieron diversos atractivos como Llanganuco y Pastoruri, lo cual
generd mas de S/ 6 millones en ingresos. “Las estrategias de difusién de PromPeru aplicadas
semanas antes de las celebraciones religiosas contribuyeron significativamente al incremento

del flujo turistico en la zona sierra de Ancash” (Andina, 20163, p. 1).
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El ingreso promedio por visitante a la region fue de S/ 400, lo que representa un 40 %
mas que el afio previo. Cabe afiadir que la lucha principal es contra los actores informales, por
lo que se requiere la union de todos los actores que integran la industria turistica en la region.
Los atractivos mas visitados durante la Semana Santa fueron los que siguen: (a) Llanganuco,
con 7,835 turistas; (b) Pastoruri, que recibi6 3,145 personas, y (c) la laguna Querococha, con
2,748 visitantes. En la Figura 20, se observa la cantidad de turistas que han ingresado a los
monumentos arqueoldgicos y a los museos de la region Ancash. Para el afio 2013, se registrd
un incremento de 45% en los visitantes y, por ende, en los ingresos. Sin embargo, no se

cuenta con datos de cifras econdmicas a nivel de restaurantes u hoteles de la region.
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Figura 20. Visitantes a monumentos arqueoldgicos, museos de sitio y museos. Adaptado de
Compendio estadistico Pert 2015 (p. 1286), por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2015a, Lima, Peru: Autor.

La debilidad encontrada a partir del analisis es la falta de informacién financiera
consolidada sobre el sector.

4.1.5 Recursos humanos (H)

En el sector turismo, como en el resto de la economia regional, la mayoria de las
personas laboran de manera informal. Esta observacion se muestra acorde con el 53% de los

empleados que estan en condiciones de subempleo (Risco, 2016). A esto se le adiciona el

hecho de que no hay personas especificamente capacitadas para trabajar en la industria
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turistica y, por lo tanto, buscan primero emplearse en otros sectores con mayor generacion de
valor agregado bruto, como la pesca, la agricultura y la construccion.

Los problemas laborales tienen su origen en la educacion. Como se observa en la
Figura 21, la tasa de matricula neta en el Per( disminuyd un promedio anual de 0.2% entre el
2005 y el 2011, en linea con una reduccion en la tasa de crecimiento poblacional. Sin
embargo, durante el mismo periodo, esta tasa decrecié anualmente 1.2% en promedio. Esto
muestra una deficiencia en atraer y retener alumnos, lo cual perjudica el nivel de formacion
que luego arrastran los adultos que ingresan a la fuerza de trabajo. Esto ocurre a pesar de que,
en la region, se destina un presupuesto por estudiante que es 9.5% superior al promedio

nacional del afio 2013 (ver Tabla 22).
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Figura 21. Tasa de matricula neta a nivel nacional y en Ancash, en miles de personas.
Adaptado de “Sociales: Nimero de alumnos matriculados en el sistema educativo nacional,
segun departamento,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI), 2016f
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/sociales/).

Tabla 22

Gasto Promedio por Estudiante en Nuevos Soles Corrientes

B Inicial Primaria Secundaria
Item

2007 2011 2012 2013 2007 2011 2012 2013 2007 2011 2012 2012 2013

Nacional 900 1,525 1,854 2,123 1,051 1,688 1,923 2301 1287 1,885 2326 2326 2427

Ancash 903 1,872 2368 2466 1,233 2195 2530 2515 1535 2,331 2,728 2,728 2,657

Nota. Tomado de “Sociales: Gasto pUblico por alumno en educacidn basica regular, segin departamento,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016e (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/sociales/).
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Las debilidades identificadas a partir de este analisis son las siguientes:
e El nivel académico en la region es bajo, lo cual afecta la formacién profesional y
posteriormente, el desarrollo laboral.
e El personal que labora en el sector carece de capacitacion. Ademas, la mayoria de
los trabajos se realizan bajo condiciones de informalidad.
4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)
Para las comunicaciones, es indispensable contar con vias de acceso a la regién. En la
Figura 22, se observa que Ancash cuenta con la red costera que es la principal via para recibir
visitantes provenientes de Lima. Ademas, tiene carreteras pavimentadas que cruzan la region

de sur a norte y de oeste a este. Alberga, también, al aeropuerto Huascaran-Anta.
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Figura 22. Vias de comunicacion de la region Ancash. Tomado de Ancash: Camino al
desarrollo (p. 2), por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC), 2015, Lima,
Peru: Autor.
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El Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), en cooperacion con las
empresas privadas, ha logrado ampliar la red de telecomunicaciones en la region Ancash. Con
ello, ha brindado mayor cobertura del servicio celular, asi como de Internet. En cambio, en las
regiones de la sierra peruana, para el 2011, solamente el 30% de las provincias contaba con
conexién de banda ancha a Internet. Sin embargo, en la costa, este porcentaje asciende a 60%,
lo cual demuestra mayor conectividad (Ministerio de Transportes y Comunicaciones, 2015).

Corresponde al gobierno regional, con la cooperacion del sector privado, desarrollar
acciones para garantizar el derecho de los habitantes de la region. De este modo, se
incrementara el uso de servicios de telefonia maévil y de Internet, pero con altos estandares de
calidad y precios accesibles. Para lograr esto, se estd implementando la red nacional de fibra
Optica, junto con las redes regionales de fibra Gptica en las capitales de distrito. Esto se realiza
en cooperacion con Telefdonica del Peru, empresa con la cual se suscribio un contrato en el
afio 2013. Con estos proyectos se incrementa la cobertura movil en distritos de bajos ingresos,
que, por lo general, estan alejados y demandan mejoras en la disponibilidad y velocidad de
acceso a Internet. En total, en la region, se estan invirtiendo S/ 109 millones para mejorar las
telecomunicaciones. En la actualidad, la cobertura movil es como se presenta en la Figura 23,
en la cual se expone cuales son las localidades que reciben este servicio.

En Ancash, se propone dar Internet satelital sin costo a 69 distritos. De este conjunto,
ya son 22 las capitales de distrito con el acceso instalado. Estos permiten incluso mejorar la
seguridad ciudadana, porque ponen a disposicion de las autoridades la capacidad de instalar
circuitos para la transmision de sefiales de video en vivo, lo cual ya se hace en las
municipalidades de Huaraz y Casma, a cargo del Ministerio del Interior (MTC, 2015).

La fortaleza de este analisis consiste en el proyecto para ampliar el Internet de banda
anchay la cobertura celular a todos los distritos. Por otro lado, la debilidad se enfoca en la

infraestructura vial deficiente. Esta se extiende a lo largo de todo el departamento.
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Figura 23. Localidades con cobertura movil en Ancash. Tomado de Ancash: Camino al
desarrollo (p. 2), por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC), 2015, Lima,
PerG: Autor.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Se tiene datos de cantidad de computadoras y conexion a Internet a nivel de las
municipalidades. Es asi que, entre las 22 provincias y 165 distritos, para el afio 2014, la
cantidad de municipalidades con acceso a Internet era de 129 (ver Figura 24). Asimismo, en

conjunto tenian 3,518 computadoras, lo que implica un crecimiento promedio del 20% anual

durante los ultimos nueve afios. En la Figura 25, se presenta este incremento.
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Figura 24. Cantidad de municipalidades de la regién Ancash con acceso a Internet. Adaptado
de “Tecnologias de la informacion y comunicacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética (INEI), 20169
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-
telecomunicaciones/).
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Figura 25. Namero de computadoras en municipalidades de la region Ancash. Adaptado de
“Tecnologias de la informacion y comunicacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética (INEI), 20169

(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-
telecomunicaciones/).
4.2 Matriz Evaluacion Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 23, la MEFI muestra un valor ponderado de 2.51 para el sector turismo en

la region Ancash, lo cual es un promedio. Esto se debe a que se cuenta con ocho fortalezas,

pero la mayoria proviene de recursos naturales, por lo que no se tiene una verdadera ventaja
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sobre otras regiones. Ademas, se encontraron cuatro debilidades, tres de las cuales son
mayores.
Tabla 23

MEFI del Sector Turismo en la Regi6n Ancash

Factores claves de éxito Peso Valor Pond.
Fortalezas
El turismo emplea aproximadamente el 10% de la PEA en la

L regién Ancash. 0.09 3 0.27
2 Esquema de interaccion gubernamental para integrar planes 0.09 4 0.36
" distritales con provinciales y regionales. ' '

Céamara de Comercio, Industria y Turismo que ofrece

3. - D . 0.09 3 0.27
actividades de capacitacion empresarial.

4 El |nd|f:e de visitas a monumentos y museos es igual a 1.50 0.07 3 0.21
la cantidad de arribos.

5. Recursos hidricos y naturales. 0.09 4 0.36

6. Riqueza cultural y natural que constituye grandes atractivos. 0.11 4 0.44

7. Infraestructura hotelera en expansion. 0.08 3 0.24

Subtotal fortalezas 0.62 2.15

Debilidades

1 El sector esta compuesto por diversidad de actores que no 010 1 0.10
trabajan de manera cooperativa.

2 La mayoria d?, los establecimientos de hospedaje son “no 010 1 0.10
categorizados”.

3. Falta de informacidn financiera consolidada sobre el sector. 0.08 2 0.16
4 El personal del sector turismo no esta capacitado y 0.10 1 0.10
" usualmente trabaja en condiciones informales. ' '
Subtotal debilidades 0.38 0.46
Total 1.00 2.61

Nota. 4= Fortaleza mayor, 3= Fortaleza menor, 2= Debilidad menor, 1= Debilidad mayor. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 187-198), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

4.3 Conclusiones

A partir del analisis interno, se desprende que el Sector Turismo en la Region Ancash
cuenta con riquezas culturales y naturales que atraen principalmente a turistas nacionales y
que han logrado incrementar el nimero de visitantes. Sin embargo, el sector carece de
infraestructura que permita el desarrollo de la actividad turistica con estandares de calidad. En
esta infraestructura deficiente se incluyen las vias, las telecomunicaciones y los hoteles, entre

otros.
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Capitulo V: Intereses del Sector Turismo en la Region Ancash y Objetivos de Largo
Plazo
Se inicia este capitulo definiendo los intereses del sector turismo en la region Ancash.
Estos se encuentran alineados con la vision presentada. A continuacion, se expone cada uno
de estos intereses.
5.1 Intereses del Sector Turismo en la Regién Ancash

Los intereses que tiene el Sector Turismo de la Regidén Ancash estan en funcion de la

visién que se ha creado para el afio 2025. Estos son los siguientes:

1. Cantidad de visitantes: EI desarrollo del sector turismo se lograra en la medida en
que se reciban mas visitantes, tanto nacionales como extranjeros, pero, ademas, este
aumento tiene que combinarse con el nimero de noches que estos pernoctan. Es asi
que, a mayor cantidad de turistas con pernoctaciones, mayores seran los ingresos
del sector. Para atraer mas turistas y estimular su permanencia en Ancash, se debera
disefar estrategias orientadas a crear circuitos turisticos con infraestructura
apropiada y excelente calidad de servicio.

2. Infraestructura de calidad: La infraestructura cubre muchos aspectos, pero se
enfatizan el hospedaje y el transporte, ya que tienen un efecto en la experiencia del
turista al definir la calidad del servicio. En la actualidad, se cuenta con gran nimero
de hospedajes, pero la mayoria de ellos son “no categorizados” y, por 1o tanto, su
calidad no es estandarizada.

3. Personal calificado: El personal es el punto de contacto entre los turistas y el
servicio que se brinda; por lo tanto, es el recurso mas importante. Su formacion y el
desarrollo de habilidades para la atencion seran necesarios para brindar un

excelente servicio orientado al cliente.
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4. Desarrollo socioecondmico de la region: El turismo es una actividad econémica que
involucra a gran cantidad de personas. Es por ello que los beneficios deben
repartirse entre todos para que asi se logre realmente un desarrollo en la region, lo
cual implica el aumento del indice de desarrollo humano.

5.2 Potencial del Sector Turismo en la Regién Ancash

El potencial del sector turismo en la region Ancash se mide a traves de cuatro
aspectos. Estos son los siguientes: (a) demografico, (b) principales vias de acceso, ()
principales atractivos turisticos y (d) tecnolégico-cientifico.

Demografico. En la region Ancash, hay un total de 1°148,634 habitantes, los cuales
estan concentrados principalmente en las provincias de Santa, con 38%, y Huaraz, con15%.
Es una poblacién con un ingreso per capita superior al promedio nacional, pero con una
distribucion inequitativa: incluye los distritos del pais con menos indice de desarrollo humano
y donde existen altas tasas de analfabetismo femenino. A nivel del sector turismo, es una
poblacion con poca formacion en el servicio orientado al cliente. Han adquirido sus
conocimientos de manera empirica, y no a través de una educacion formal y especializada.

Principales vias de acceso. La regién Ancash esta situada al norte de la region Lima y
es cruzada de sur a norte por la carretera Panamericana, que tiene doble canal de circulacion
en toda su extension. Luego, en el interior de la region, solamente se aprecia otra via que
cruza de norte a sur y tres vias que van de este a oeste. Estas, si bien es cierto estan asfaltadas,
son de mala calidad y tornan ineficiente el transporte al interior de la region. Otra via de
acceso es el aeropuerto de Huascaran-Anta, ubicado cerca de la ciudad de Huaraz, que es un
aeropuerto nacional.

Principales atractivos turisticos. Se ha identificado cuatro atractivos turisticos
principales. Dos de ellos son de patrimonio histérico-cultural del Peru: (a) zona arqueolégica

Chavin de Huantar y (b) complejo arqueoldgico Sechin. A estos se les suman dos grandes

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




66

atractivos naturales: (a) Cordillera Blanca en el parque nacional Huascaran y (b) el cafién del
Pato. Estos atractivos y su cercania a Lima hacen que los turistas nacionales se sientan
atraidos a visitar la region.

Tecnoldgico-cientifico. No existe en la region desarrollo tecnoldgico-cientifico.
Incluso, no se cuenta con cobertura total de las telecomunicaciones. Tampoco se tiene acceso
a Internet en todos los distritos.

5.3 Principios Cardinales

Los principios cardinales que en esta seccion se desarrollan, cubren cuatro aspectos.
Estos son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c)
contrabalance de intereses, y (d) conservacion de enemigos. A continuacién, se expone cada
uno de estos.

Influencia de terceras partes. El sector turismo guarda estrecha relacién con muchos
otros sectores, como son la agricultura y la industria alimentaria, en general, que proveen los
insumos que los restaurantes y hoteles demandan. Asimismo, entabla una estrecha relacion
con los gobiernos regionales, provinciales y distritales para garantizar la seguridad de los
turistas. Este altimo es un elemento influyente en la experiencia.

Lazos pasados y presentes. En la region Ancash, existen sitios arqueoldgicos que son
fuente de cultura y que ofrecen potencial para atraer a turistas nacionales y extranjeros.
Destacan las ruinas de la cultura Chavin, de la cual se preservan artefactos y muestras de
arquitectura hasta el presente. La poblacion debe enorgullecerse de estos lugares y motivarse
a continuar su educacion y formacion para dar un servicio apropiado a los visitantes.

Contrabalance de intereses. Se ha mostrado como cada afio los turistas extranjeros
vienen al Peru a conocer mas sitios que el tradicional Machu Picchu o las lineas de Nazca. Por
ello, se requiere de estos complejos para atraer visitantes al Perd. Sin embargo, luego es

necesario ofrecerles distintas alternativas para que logren conocer mas sobre el pais y que
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permanezcan mayor cantidad de dias. A nivel nacional, se requiere mayor publicidad para dar
a conocer las riquezas de Ancash y que los turistas equilibren su tiempo. El objetivo es que
estos sopesen la belleza del lugar y las experiencias que recibiran.

Conservacion de los enemigos. El enemigo natural, debido a su riqueza arqueoldgica,
es Cusco. A este le sigue la zona de Chiclayo-Trujillo. Es importante analizar lo que estas
regiones realizan para atraer turistas, y buscar no solo imitarlas, sino superarlas. Esto se
convierte en un proceso de mejora continua en la medida en que crece la rivalidad.

5.4 Matriz de Intereses del Sector Turismo en la Region Ancash (MIO)

En la Tabla 24, se plasman los intereses del sector turismo en la regién Ancash. Estos
son los siguientes: (a) cantidad de visitantes, (b) infraestructura de calidad, (c) personal
calificado, (d) experiencias inolvidables y (e) desarrollo socioeconémico de la region. Se
evalla también el grado de interés que tienen otros actores.

Tabla 24

Matriz de Intereses del Sector Turismo en la Region Ancash

Intensidad del Interés
Intereses del sector

Vital (peligroso) Importante (serio) Periférico (molesto)
MINCETUR Lima*
Gobierno regional Cusco*

Gobiernos provinciales

. Ministerio de Cultura
Gobiernos locales

1 Cantidad de visitantes

Lambayeque*
Piura*
Restaurantes
Transportistas
Hoteles Turistas Lima*
. Hoteles Cusco*

2 Infraestructura de calidad Lambayeque* MTC
Piura*
Universidades e institutos MINEDU
Turistas MINCETUR

3 Personal calificado Hoteles Gobierno regional
Restaurantes Gobiernos provinciales
Transportistas Gobiernos locales

Comunidades Gobierno regional

Desarrollo socioeconémico de

., Gobiernos provinciales
la region

Gobiernos locales

Nota. Sin asterisco = intereses comunes; con asterisco = intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque
de gerencia (2a ed., p. 224), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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5.5 Objetivos de Largo Plazo
En esta seccion, se detalla los objetivos de largo plazo que se han creado sobre la base
de los intereses que ha establecido el Sector Turismo de la Region Ancash. Es por ello que se
aprecia un objetivo para cada interés supremo. Estos se enuncian a continuacion.
e Objetivo de largo plazo 1 (OLP1): La region Ancash recibira 12.4 millones de
turistas en el afio 2025, sobre la base de cuatro millones que llegaron en el afio
2015.
e Objetivo de largo plazo 2 (OLP2): Tener 1,400 establecimientos de hospedajes en
el afio 2025, ya que para el 2015 habia 789 locales.
e Objetivo de largo plazo 3 (OLP3): Al 2025, un 15% de la mano de obra calificada
de la region Ancash trabajara en el sector turismo. Se estima que para el afio 2015
el porcentaje fue inferior al 5%.
e Objetivo de largo plazo 4 (OLP4): El 90% de los colaboradores del sector turismo
en Ancash estaran bajo la modalidad de empleados formales. Se estima que para el
afio 2015 este porcentaje era apenas del 53%.
5.6 Conclusiones
El Sector Turismo en la Regidén Ancash tiene gran potencial de desarrollo, lo cual
puede ser aprovechado a partir del crecimiento del turismo domeéstico y de la llegada de
turistas extranjeros. No se pretende restarle visitantes a Lima o a Cusco, sino crear circuitos
complementarios que permitan incrementar la cantidad de visitantes y su tiempo de
permanencia en la regién. De este modo, se incrementaran los ingresos y se beneficiara a las

comunidades de la zona.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La Tabla 25 corresponde a la MFODA que se ha desarrollado para el sector turismo en
la region Ancash. Esta se ha preparado a partir de la Matriz Evaluacion de Factores Externos
(MEFE) y la Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI), las cuales se presentaron en los
capitulos I11'y 1V, respectivamente. A partir de la MFODA se desarrollan 13 estrategias,
repartidas en cuatro cuadrantes, tal como se indica a continuacion.

Estrategias FO-Explote:

e EL: Integrar horizontalmente a las agencias de servicios y otras entidades para

uniformar estandares.

e E2: Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con

atencion personalizada.

e E3: Penetrar en el mercado de turistas nacionales provenientes de Lima.

e E4: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros provenientes de China.

e ED5: Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos.

e EG6: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los Estados Unidos.

Estrategias DO-Busque:

e E7: Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de

hospedajes categorizados.

e E8: Implementar alianzas estratégicas entre PromPeru y las empresas privadas.

e E9: Lograr una integracion horizontal entre hoteles para crear una cadena.

Estrategias FA-Confronte:

e E10: Desarrollar servicios de turismo ecol6gico.

e E11: Formalizar a todas las empresas del sector, registrandose en la SUNAT y a

sus empleados.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 25

Matriz FODA del Sector Turismo en la Region Ancash
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Fortalezas

Debilidades

El turismo emplea aproximadamente el 10% de la PEA en la region
Ancash.

Esquema de interaccion gubernamental para integrar planes distritales
con provinciales y regionales.

Céamara de Comercio, Industria y Turismo que ofrece actividades de

El sector esta compuesto por diversidad de actores que no trabajan

1. -
de manera cooperativa.

La mayoria de los establecimientos de hospedaje son no

3. capacitacion empresarial. 2. categorizados.
El indice de visitas a monumentos y museos es igual a 1.50 la . o . .
4, cantidad de arribos. 3. Falta de informacion financiera consolidada sobre el sector.
5. Recursos hidricos y naturales. 4. El'personal del sector turismo no es capacitado y usualmente trabaja
6. Riqueza cultural y natural que constituye grandes atractivos. * en condiciones informales.
7. Infraestructura hotelera en expansion.
Oportunidades Estrategias FO: Explote Estrategias DO: Busque
1. Marco legal que declara la actividad turistica como prioritaria. . . . . . . .
E1 Integrar horizontalmente a las agencias de servicios y otras entidades £7 Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una
2. Clasificacion clara de los hospedajes. para uniformar estandares. oferta de hospedajes categorizados.
3 Politicas que estimulan el turismo nacional (feriados largos) y el E2 Desarrollar servicios por Internet para alcanzar a mas turistas Es Implementar alianzas estratégicas entre Promper( y las empresas
" internacional (exoneracion del IGV). potenciales con atencion personalizada. privadas.
4 El PBI per cépita de la region Ancash es superior al promedio E3 Penetracion en el mercado de turistas nacionales provenientes de
" nacional. Lima. E9 Lograr una integracion horizontal entre hoteles para crear una
. - , . - : . . . cadena.
5. El sector turismo en crecimiento, tanto internacional como doméstico. E4  Desarrollar el mercado de turistas extranjeros provenientes de China.
6. La p_oblauoq del Pert sob[epasa los 31 millones de habitantes, E5 Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos.
creciendo més del 1% al afio.
7. Crece el porcentaje de la poblacion que cuenta con conexion a Internet E6 Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los EE.UU.
desde sus hogares.
Amenazas Estrategias FA: Confronte Estrategias DA: Evite
Disminucién en la tasa de crecimiento anual del PBI, la demanda - . - Ampliar la cartera de productos para incrementar la estadia y el
1. . . E10 Desarrollar servicios de turismo ecoldgico.
interna y el consumo privado. monto de gasto.
Informalidad que emerge a espaldas del Estado y representa mas del Formalizar a todas las empresas del sector, registrandose en la
2. E11
50% de la fuerza laboral. SUNAT vy a sus empleados.
3 Migracion desde la regién Ancash, lo que causa una pequefia tasa de E12 Implementar alianza con PNC para preservar el patrimonio cultural y
" crecimiento poblacional. natural.
4. Poca poblacion que hace uso del Internet.
5. Dafios al patrimonio por acciones irresponsables de las personas.
6. Area propensa a sismos, como todo el territorio nacional.
7. Infraestructura vial deficiente a lo largo de todo el departamento.

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 274-299), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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e E12: Implementar alianza con PNC para preservar el patrimonio cultural y natural.

Estrategias DA-Evite:
e E13: Ampliar la cartera de productos para incrementar la estadia y el monto de
gasto.
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

En la Tabla 26, en complemento con la Figura 26, se muestra el analisis PEYEA. Los
resultados indican que el sector turismo de la regién Ancash debe adoptar una postura
estratégica agresiva. Sobre la base de este resultado, se debe implementar las estrategias de
diversificacion concéntrica, integracion vertical y liderazgo en costos. ES por esto que se

apoya la implementacién de la siguiente estrategia:

e E13: Ampliar la cartera de productos para incrementar la estadia y el monto de

gasto.
Fortaleza
Financiera
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Figura 26. Matriz PEYEA del Sector Turismo en la Region Ancash. Adaptado de El proceso

estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 310-323), por F. A. D’ Alessio, 2013, México
D. F., México: Pearson.
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Tabla 26

Matriz PEYEA del Sector Turismo en la Region Ancash

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor
1. Retorno de la inversion Bajo 0123456 Alo 3
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 1
3. Liquidez Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Sglido 4
4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo 2
5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alo 3
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123 45 6 Fail 5
E 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 01234556 Bajo 5
E 8. Rotacion de inventarios Lento 012345 6 Rapida 3 Prom.
% 9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 1 3.00
g Factores Determinantes de la VVentaja Competitiva (VC)
g 1. Participacion en el mercado Pequefia 0123456 Grande 2
S 2. Calidad del producto Inferior 012345 6 superior 2
£ 3 Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano 5
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fo 2
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta 3
Mo mle L oizaase
7. Conocimiento tecnolégico Bajo 0123456 Alta 3 Prom.
8. Integracion vertical Baja 0123456 Ala 1 -3.22
g.r;(/jilé)tg;iad de introduccién de nuevos Lonta 0123456 Réida 5 278
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnoldgicos Muchos 0123456 pocos 4
2. Tasa de inflacion Alta 0123456 Baa 5
3. Variabilidad de la demanda Grande 0123456 Baa 4
4. Rango de precios de productos competitivos  Amplio 0123456 Estrecho 2
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0123456 Muchas 3
< 6. Rivalidad/presién competitiva Alta 012345 6 Baa 3 Prom
% 7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0123 45 6 |nelastica 2 -2.88
g 8. Presion de los productos sustitutos Alta 0123456 Baja 2 3.13
E Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
'-E 1. Potencial de crecimiento Bajo 0123456 Alo 5
3 2. Potencial de utilidades Bajo 0123456 Alo 5
§ 3. Estabilidad financiera Baja 0123456 Ala 3
4. Conocimiento tecnol6gico Simple 0123456 Complejo 2
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0123456 Eficiente 4
6. Intensidad de capital Baja 0123456 Alta 4
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 012345 6 pificil 3
8. Productividad / utilizacion de la capacidad Baja 0123456 Ala 3 Prom
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0123456 Alto 3 3.56

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 303-304), por F. A. D’Alessio, 2013, México
D. F., México: Pearson.
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La MBCG se presenta en la Figura 27. En esta, se realiza el analisis del portafolio de
servicios que se ofrecen: (a) turismo arqueoldgico y cultural, (b) turismo de aventura, (b)
hospedaje y (c) restaurantes. Dentro de las dos primeras categorias, se incluye los servicios de
guias, entradas a sitios o parques, y transporte. Se observa que todos los servicios del
portafolio tienen una posicion de interrogante, debido a que el mercado del sector turismo se
encuentra en expansion, tanto a nivel nacional como mundial; sin embargo, la participacion

que tiene la region es muy baja.

Participacioén relativa del sector turismo de la regién Ancash en el mercado nacional

o
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= =
=
'g Restaurantes
=
=3
=
E=] =
= =y
B M|
g
3
=
= Vaca Perro
=
==
Fustie Deébil
Porcentaje de Partlc}pac1on Crecimiento
. relativa del
ingresos del mercado del mercado
sector (%2o0) . (20)
nacional (%o)
Turismo arqueologico ¥ cultural 20.0 5.0 6.0
Turismo de aventura 10.0 4.0 6.0
Hospedaje 40.0 2.3 6.0
Restaurantes 30.0 2.0 6.0

Figura 27. Matriz BCG del Sector Turismo en la Region Ancash. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 324-325), por F. A. D’ Alessio, 2013,
México D. F., México: Pearson; y de “Indicadores mensuales de capacidad y uso de la oferta
de alojamiento,” por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2016
(http://www.mincetur.gob.pe/turismo/estadistica/clasificados/actividad.asp) y de “CCL:
Turismo receptivo en el Peru creceria 6% en 2015,” PerG 21, 2015, p. 10.

El objetivo es que cada servicio pase a ser estrella. Ello se logra a través de la
implementacion de estrategias intensivas. Estas son las siguientes:
e E2: Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con

atencion personalizada.
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e E3: Penetrar en el mercado de turistas nacionales provenientes de Lima.

e E4: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros provenientes de China.

e E5: Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos.

e EG: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los EE.UU.

e E7: Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de

hospedajes categorizados.

e E10: Desarrollar servicios de turismo ecolégico.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa del Sector Turismo en la Region Ancash se muestra en la
Figura 28. Se observa que este sector esta ubicado en el cuadrante V. Esto se debe a que

obtuvo 2.24 en la MEFE y 2.61 en la MEFI, puntajes cercanos al promedio de 2.50.

Puntaje Matriz EFI

4.0 3.0 i 2.0 1.0
2.90 | 261
I I 11
[ :
= 3.0 !
N 1
& i
o |22 v v VI
L L L AOELLET CEREE »
£ 2.0
VII VIII X
1.0

Figura 28. Matriz Interna Externa del Sector Turismo en la Region Ancash. Adaptado de El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 339), por F. A. D’ Alessio, 2013,

México D. F., México: Pearson.
En funcion de este resultado y de acuerdo con D’Alessio (2013), se establece la
implementacion de estrategias de penetracién del mercado y desarrollo de productos. Estas

son las que siguen:
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e E2: Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con
atencion personalizada.
e E3: Penetrar en el mercado de turistas nacionales provenientes de Lima.
e E7: Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de
hospedajes categorizados.
e E10: Desarrollar servicios de turismo ecologico.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)
En la Figura 29, se aprecia la MGE. En esta, el Sector Turismo de la Region Ancash
aparece localizado en el cuadrante Il. Esto implica que se encuentra en una posicion nada

favorable, porque no ha logrado desarrollar ventajas competitivas.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante IT Cuadrante I
- -
£ g
= LS
E =
3 Cuadrante ITT Cuadrante TV =
= =
R —
k= &
& 3
(al® a

Lento crecimiento del mercado
Figura 29. Matriz Gran Estrategia del Sector Turismo en la Region Ancash. Adaptado de El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 345), por F. A. D’ Alessio, 2013,
México D. F., México: Pearson.
Se propone, con la implementacion de este plan estratégico, consolidar al sector en
una posicion competitiva fuerte para beneficiarse de las oportunidades, por ejemplo, del
crecimiento en el tamafio del mercado. Para esto, se propone implementar algunas estrategias.

Estas abarcan el desarrollo de mercados, la penetracién en el mercado, el desarrollo de

productos y la integracion horizontal. Se trata de las siguientes:
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e EL: Integrar horizontalmente a las agencias de servicios y otras entidades para

uniformar estandares.

e E2: Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con

atencion personalizada.

e E3: Penetrar en el mercado de turistas nacionales provenientes de Lima.

e E4: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros provenientes de China.

e ED5: Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos.

e EG: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los Estados Unidos.

e E7: Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de

hospedajes categorizados.

e EO: Lograr una integracion horizontal entre hoteles para crear una cadena.

e E10: Desarrollar servicios de turismo ecolégico.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La MDE que se aprecia en la Tabla 27 se ha creado para seleccionar las estrategias
que seran retenidas. El criterio que se emplea es el de la repeticion, por lo cual se toma como
punto de partida la lista de estrategias que se present6 en la MFODA. Posteriormente, en cada
columna, se refleja los resultados de las matrices que se han venido presentado: (a) PEYEA,
(b) BCG, (c) Interna Externa y (d) Gran Estrategia. Con este analisis, se concluye que se debe
retener y continuar analizando siete de las 13 estrategias, en vista de que se repiten tres 0 mas
veces.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE se presenta en la Tabla 28. Con esta herramienta, se evalUa las siete
estrategias que surgieron como retenidas en la MDE, y se selecciona las que obtienen un
puntaje igual o superior a cinco. Utilizando este criterio, se ha seleccionado todas las

estrategias planteadas.
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Matriz de Decision Estratégica del Sector Turismo en la Region Ancash

77

Estrategias Tipo FODA PEYEA IE GE Total
Integrar horizontalmente a las
agencias de servicios y otras Integracion
El . : . X X 2
entidades para uniformar horizontal
estandares.
Desarrollar servicios por Internet .
ara alcanzar a mas turistas Intensiva
E2 P . ., Desarrollo de X X X 4
potenciales con atencion
. productos
personalizada.
Penetrar en el mercado de Intensiva
E3 turistas nacionales provenientes Penetracion de X X X 4
de Lima. mercado
Desarrollar el mercado de Intensiva
E4 turistas extranjeros provenientes  Desarrollo de X X 3
de China. mercado
Penet | do d Intensiva
enetrar en el mercado de .
BS  (uristas extranjeros europeos. Penetracion de X X 8
mercado
Desarrollar el mercado de Intensiva
E6 turistas extranjeros de los Desarrollo de X X 3
EE.UU. mercado
Mejorar la infraestructura .
hotelera existente para que haya Intensiva
E7 . Desarrollo de X X X 4
una oferta de hospedajes
. productos
categorizados.
Implementar alianzas Defensiva
E8 estratégicas entre PromPer( y las . X 1
. Alianzas
empresas privadas.
Lograr una integracion -
E9 horizontal entre hoteles para Inte_grauon X X 2
horizontal
crear una cadena.
Desarrollar servicios de turismo Intensiva
E10 . Desarrollo de X X X 4
ecologico.
productos
Formalizar a todas las empresas
E11  del sector, registrandose en la Defensiva X 1
SUNAT vy a sus empleados.
Implementar alianza con PNC .
: . Defensiva
E12  para preservar el patrimonio - X 1
Alianzas
cultural y natural.
Ampliar la cartera de productos Diversificacion
E13  paraincrementar la estadia y el X X 2

monto de gasto.

concéntrica

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 352), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.
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Tabla 28
MCPE del Sector Turismo en la Region Ancash

Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 5 Estrategia 6 Estrategia 7 Estrategia 10
Ing?igrm;?; S;(r:\élnczlgf aFL)(r)r:és rr?e?ggggcégr:ui?sf;s Desarrollar el mercado de  Penetrar en el mercado Desarrollar el mercado hot(i\l/leergogirisltae m:rae;:;ucltjtérﬁa a Desarrollar
turistégpotenciales con nacionales turistas extranjeros de turistas extranjeros  de turistas extranjeros una oferta de ‘hgspegajes y servicios de
atenci6n personalizada provenientes de Lima provenientes de China europeos de los EE.UU. categorizados turismo ecoldgico
Oportunidades Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP
Marco legal que declara la actividad turistica como prioritaria. 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28
2 Clasificacion clara de los hospedajes. 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28
3 Politicas que estimulan el turismo nacional (feriados largos) y el internacional 0.08 4 032 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 024
(exoneracion del IGV).
4 EIPBI per cépita de la region Ancash es superior al promedio nacional. 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20
5 El sector turismo en crecimiento, tanto internacional como doméstico. 0.09 4 0.36 4 0.36 2 0.18 3 0.27 4 0.36 3 0.27 4 0.36
6 La pobIaC|o~n del Pert sobrepasa los 31 millones de habitantes, creciendo mas 007 2 014 2 0.14 3 021 3 0.21 4 0.28 2 014 4 028
del 1% al afio.
7 Crece el porcentaje de la poblacion que cuenta con conexion a Internet desde 0.06 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24
sus hogares.
Amenazas
Disminucion en la tasa de crecimiento anual del PBI, la demanda interna y el
1 consumo privado. 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21
. . 0
2 Informalidad que emerge a espaldas del Estado y representa méas del 50% de la 0.09 3 027 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27 5 0.18 3 027
fuerza laboral.
Migracion desde la region Ancash lo que causa una pequefia tasa de
3 crecimiento poblacional. 0.06 2 0.12 2 0.12 4 0.24 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12
4 Poca poblacion que hace uso del Internet. 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28 2 0.14 2 0.14
5 Dafios al patrimonio por acciones irresponsables de las personas. 0.09 2 0.18 2 0.18 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27 4 0.36
6 Area propensa a sismos, como todo el territorio nacional. 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15 4 0.20
4 Infraestructura vial deficiente a lo largo de todo el departamento. 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 0.24 2 0.16
Fortalezas
1 El turismo emplea aproximadamente el 10% de la PEA en la region Ancash. 0.09 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36
5 Esquema de interaccion gubernamental para integrar planes distritales con 0.09 4 036 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.36 5 0.18 4 036
provinciales y regionales. ' ' ' ' ' ' ' )
Céamara de Comercio, Industria y Turismo que ofrece actividades de
3 capacitacion empresarial. 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 4 0.36 3 0.27
4 Erlrilgg;ce de visitas a monumentos y museos es igual a 1.50 la cantidad de 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 028
5 Recursos hidricos y naturales. 0.09 2 0.18 2 0.18 2 0.18 4 0.36 4 0.36 3 0.27 2 0.18
6 Riqueza cultural y natural que constituye grandes atractivos. 0.11 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 3 0.33
7 Infraestructura hotelera en expansion. 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Debilidades
1 El sector esta compuesto por diversidad de actores que no trabajan de manera 0.10 3 030 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 5 0.20
cooperativa.
La mayoria de los establecimientos de hospedaje son no categorizados. 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30
3 Falta de informacion financiera consolidada sobre el sector. 0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
4 El personal del sector turismo no es capacitado y usualmente trabaja en 0.10 3 030 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3

condiciones informales.
Puntaje total 2.00 6.58 6.13 5.91 5.93 6.51
oque de gerencia (2a ed., p. 370), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Esta matriz constituye una herramienta util para el analisis de las estrategias que hasta
este punto se mantienen como retenidas. Dicho analisis se desarrolla en funcién de cuatro
criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja y (d) factibilidad. La conclusién es que
todas las estrategias evaluadas han probado ser consistentes, cénsonas y factibles, lo cual
otorga también ventaja competitiva al Sector Turismo en la Region Ancash (ver Tabla 29).
Tabla 29

Matriz Rumelt del Sector Turismo en la Regi6n Ancash

:Se

Estrategias Consistencia  Consonancia  Ventaja  Factibilidad
acepta?

Desarrollar servicios por Internet para
E2 alcanzar a més turistas potenciales con Si Si Si Si Si
atencion personalizada.

Penetrar en el mercado de turistas

E3 - . .
nacionales provenientes de Lima.

Si Si Si Si Si
Desarrollar el mercado de turistas P p . . P

B4 extranjeros provenientes de China. S| S| S| S| S|
Penetrar en el mercado de turistas

ES .
extranjeros europeos.

Si Si Si Si Si
Desarrollar el mercado de turistas . . . . .

E6 extranjeros de los EE.UU. S| S| S| S| S|
Mejorar la infraestructura hotelera

E7  existente para que haya una oferta de Si Si Si Si Si
hospedajes categorizados.

Desarrollar servicios de turismo
ecoldgico.

Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 411), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F.,
México: Pearson.

E10 Si Si Si Si Si

6.9 Matriz de Etica (ME)

En la Matriz de Etica, se procede a analizar como las estrategias contribuyen a la
realizacion de criterios éticos. Estos se exponen en la Tabla 30. A continuacion, se detalla las
correspondencias.

e Impacto en los derechos de las personas: Donde V indica si viola dichos derechos; la

N, si es neutral; y la P, si los promueve.

e En relacion con los aspectos de justicia: Donde J es justo; N, neutral; e 1, injusto.
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o Utilitarismo o funcionabilidad de la estrategia: Donde P indica si es perjudicial; N, si
es neutral; y E, si es excelente.
Tabla 30

Matriz de Etica del Sector Turismo en la Region Ancash

Descripcion E2 E3 E4 E5 E6 E7 EI0
Derecho

Impacto en el derecho a la vida 2 =} P p p P p
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P P P
Impacto en el derecho al libre pensamiento P P P P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad P P P P P P P
Impacto en el derecho a la libertad de la conciencia P P P P P P P
Impacto en el derecho a hablar libremente P P P P P P o]
Impacto en el derecho al debido proceso P P P P P P P
Justicia

Impacto en la distribucion J J J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J J J
Normas de compensacion J J J J J J J
Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 420), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas para el Sector Turismo de la Region Ancash son las que se
enuncian a continuacion:

e E2: Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con

atencion personalizada.

e E3: Penetrar en el mercado de turistas nacionales provenientes de Lima.

e E4: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros provenientes de China.

e E5: Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos.

e EG6: Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los Estados Unidos.
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e E7: Mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya ofertas de
hospedajes categorizados.
e E10: Desarrollar servicios de turismo ecoldgico.

En cambio, las estrategias de contingencia son las siguientes:

E1: Integrar horizontalmente a las agencias de servicios y otras entidades para

uniformar estandares.

E8: Implementar alianzas estratégicas entre PromPer( y las empresas privadas.

E9: Lograr una integracion horizontal entre hoteles para crear una cadena.

E11: Formalizar a todas las empresas del sector, registrandose en la SUNAT y a

sus empleados.

E12: Implementar alianza con PNC para preservar el patrimonio cultural y natural.

E13: Ampliar la cartera de productos para incrementar la estadia y el monto de
gasto.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Ahora que se ha identificado a las estrategias retenidas, se procede a analizar si estas
contribuyen o no con el logro de los objetivos de largo plazo (OLP) que fueron desarrollados
en el Capitulo V. Se visualiza, en la Tabla 31, que todas las estrategias incluidas apoyan la
consecucion de al menos dos de los OLP. Por ello, se sostiene que deben ser retenidas para su
implementacion inmediata.
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Los principales competidores del Sector Turismo en la Region Ancash provienen del
mismo sector, pero afincado en las provincias de Lima, Piura y Cusco. En la Tabla 32, se
presenta las reacciones que se esperan de estos sectores ante la implementacion del presente

plan estratégico.
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Tabla 31

Matriz de Estrategias vs. OLP del Sector Turismo en la Region Ancash

Estrategias

Objetivos de largo plazo

OLP1 OLP2

La region Ancash Tener 1,400

recibird 12.4 millones establecimientos de

de turistas en el afio hospedajes en el afio

OLP3

Al 2025, un 15% de la
mano de obra
calificada de la regidn
Ancash trabajara en el

OLP4
EI1 90% de los
colaboradores del
Sector Turismo en
Ancash se incluiréd bajo

2025. 2025. ) la modalidad de
sector turismo.
empleados formales.
Desarrollar servicios por Internet para alcanzar
E2 a méas turistas potenciales con atencién X
personalizada.
Penetrar en el mercado de turistas nacionales
E3 i . X X X X
provenientes de Lima.
Desarrollar el mercado de turistas extranjeros
E4 ) ) X X X X
provenientes de China.
Penetrar en el mercado de turistas extranjeros
E5 X X X X
europeos.
Desarrollar el mercado de turistas extranjeros
E6 . X X X X
de los Estados Unidos.
Mejorar la infraestructura hotelera existente
E7 para que haya una oferta de hospedajes X X X
categorizados.
E10 Desarrollar servicios de turismo ecolégico. X X X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 428), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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Tabla 32

MPC del Sector Turismo en la Region Ancash

83

Estrategias Lima Piura Cusco
Desarrollar servicios de Internet .
, . Continuar con el Desarrollar Desarrollar
gp Pard alcanzar a mas turistas desarrollo de servicios de servicios de
potenciales con atencién .
. servicios de Internet. Internet. Internet
personalizada.
. Continuar su
Penetrar en el mercado de turistas Penetrar el mercado Penetrar el .,
E3 ) . . L . penetracién en
nacionales provenientes de Lima. de provincias. mercado de Lima. .
todo el pais.
. Desarrollar el , Desarrollar el
E4 Desarrollar el mercado de turistas mercado de turistas No habra mercado de
extranjeros provenientes de China. : respuesta. . .
chinos. turistas chinos.
. Continuar
. Continuar penetrando .
Penetrar en el mercado de turistas . No habra penetrando el
E5 . el mercado de turistas
extranjeros europeos. respuesta. mercado de
europeos. .
turistas europeos.
Continuar
. Continuar penetrando . enetrando el
E6 Desarrollar el mercado de turistas el merca dop de turistas No habra Fnerca do de
extranjeros de los Estados Unidos. . respuesta. .
de Estados Unidos. turistas de
EE.UU.
Mejorar la infraestructura hotelera . .
) , No habra No habra
E7 existente para que haya una oferta No habréa respuesta.
. . respuesta. respuesta.
de hospedajes categorizados.
E10 Desarrollar servicios de turismo No habré respuesta No habra No habra
ecoldgico. P ' respuesta. respuesta.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 428), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

6.13 Conclusiones

En el Capitulo VI, se ha desarrollado el proceso estratégico, el cual se inicié con la

MFODA, a partir de la cual se obtuvo 13 estrategias. Luego, se aplicaron varias herramientas

y se decidio retener siete de estas 13 estrategias iniciales. Aquellas son intensivas y estan

enfocadas en el desarrollo de nuevos servicios, el desarrollo de mercados y la penetracion de

mercados en los que ya se tiene alta presencia, por ejemplo, el turismo doméstico proveniente

de Lima.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1 Objetivos de Corto Plazo
En este punto, se presentan los objetivos de corto plazo (OCP) para el sector turismo
en la region Ancash. Estos se muestran organizados o agrupados para cada Objetivo de largo
plazo (OLP).
OLP1: La region Ancash recibira 12.4 millones de turistas en el afio 2025, desde la
base de cuatro millones que llegaron en el afio 2015.
e OCP 1.1: Al 2018, la region Ancash recibira cinco millones de turistas,
incrementandose desde los cuatro millones que llegaron en el 2015.
e OCP 1.2: Participar en dos ferias internacionales europeas durante el afio 2020.
e OCP 1.3: Para el afio 2020, esta region atraeréa a 6.3 millones de visitantes, luego
de que para el 2018 se espera cinco millones de turistas.
e OCP 1.4: La cantidad de restaurantes aumentara en 6% al afio, entre el 2019 y el
2021.
e OCP 1.5: Enel afio 2022, llegaran a la regién Ancash ocho millones de turistas,
con lo que crecera la cantidad de visitantes a partir de los 6.3 millones recibidos
en el 2020.
e OCP 1.6: Durante el 2024, se alcanzara el récord de 10 millones de turistas por
afio que visiten la region, conociéndose que para el 2022 se espera ocho millones.
OLP2: Tener 1,400 establecimientos de hospedajes en el afio 2025, ya que, en el
2015, habia 789 locales.
e OCP 2.1: En el afio 2018, la region Ancash contara con 887 establecimientos de
hospedajes registrados, a partir de 789 que habia en el 2015.
e OCP 2.2: Al culminar el afio 2020, la region tendra 1,000 establecimientos de

hospedajes, aumentando desde los 887 que se estima habré en el 2018.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




85

e OCP 2.3: Durante el afio 2022, la regién Ancash tendra 1,120 establecimientos de
hospedajes, creciendo desde los 1,000 disponibles para el afio 2020.

e OCP 2.4: Partiendo de los 1,120 hospedajes registrados que se tendran en el 2022,
se lograra llegar a 1,260 de estos establecimientos para el 2024.

OLP3: Al 2025, un 15% de la mano de obra calificada de la region Ancash trabajara
en el sector turismo. Se estimo que para el afio 2015 el porcentaje fue inferior al 5%.

e OCP 3.1: En el afo 2018, la mano de obra calificada dedicada al sector turismo

ascendera a un 7% del total disponible en la region.
e OCP 3.2: Lograr un aumento en la mano de obra total calificada del departamento
que esta empleada en el sector turismo, pasando del 7% que se tendré en el afio
2018 a 9% para el 2020.

e OCP 3.3: Incrementar a 11% el porcentaje de mano de obra calificada dedicada al
sector turismo como proporcion del total disponible en la region Ancash, para el
afo 2022.

e OCP 3.4: Durante el 2024 se dara empleo al 13% de la mano de obra calificada de
la regidn Ancash, partiendo del 11% que se tendra para el 2022.

OLP4: El 90% de los colaboradores del sector turismo en Ancash estara bajo la
modalidad de empleados formales. Se estimo que para el afio 2015 este porcentaje era apenas
del 53%.

e OCP 4.1: El porcentaje de trabajadores en el sector con empleo formal sera de

60% en el afio 2018, incrementandose a partir del 53% que habia en el afio 2015.

e OCP 4.2: Para el 2020, el porcentaje de trabajadores del sector con empleo formal

sera de 67%, de 60% esperado para el 2018.
e OCP 4.3: En el afio 2022, el porcentaje de trabajadores del sector turismo con

empleo formal llegara a 75%, creciendo desde el 67% que se tendra en el 2020.
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e OCP 4.4: Durante el 2024, el porcentaje de trabajadores con empleo formal dentro
del sector llegara a ser de 83%, aumentando desde el 75% que se tendréa para el
afio 2021.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para el logro de los objetivos de corto plazo, se requiere el desarrollo de planes
operativos y actividades, lo cual implica la utilizacion de recursos. En la Tabla 33, se presenta
el listado de objetivos de corto plazo obtenidos en el punto anterior y se indica los recursos
que se requeriran para alcanzar cada uno de ellos. Estos comprenden aspectos de recursos
humanos, econémicos, tecnoldgicos e incluso de infraestructura y conocimientos.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Los valores, conjuntamente con el codigo de ética presentado en el Capitulo 11,
constituyen el marco de ejecucion para el presente planeamiento estratégico. A partir de ello,
es necesario establecer las politicas para el sector turismo en la region Ancash, las cuales se
listan a continuacion. Posteriormente, en la Tabla 34, estas se asocian con cada una de las
estrategias que resultaron como retenidas luego del analisis desarrollado en el Capitulo VI.

e P1: Promover la formalizacion de las empresas.

e P2: Fomentar la capacitacion en atencion orientada al cliente.

e P3: Mejorar continuamente los servicios.

e P4: Incentivar la cooperacion entre las empresas privadas y las entidades publicas.

e P5: Fijar precios justos para los servicios turisticos.
7.4 Estructura del Sector Turismo en la Region Ancash

En la estructura que se ha disefiado, el liderazgo lo debe asumir la Direccién Regional
de PromPer(, como ente promotor y al mismo tiempo, regulador del sector. Su importancia
radica en que puede servir como punto de enlace entre los distintos proveedores de servicios

turisticos a fin de integrarlos y garantizar a los visitantes una oferta completa. Ademas, como
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Tabla 33

Recursos Asignados a los OCP del Sector Turismo en la Regién Ancash

OLP

OCP

Recursos

Al 2018, la region Ancash recibira cinco millones de turistas,

Infraestructura hotelera, personal capacitado, sitios arqueolégicos preservados, transporte terrestre, vias de comunicacion,

OCP11 incrementandose desde los cuatro millones que Ilegaron en el 2015. .restauranfces,_ rutas turisticas, apoyo de PromPer(, promocidn, agencias de viajes, operadores turisticos, rutas
interprovinciales.
y OCP 1.2  Participar en dos ferias internacionales europeas durante el afio 2020. PromPer(, hoteles, restaurantes, operadores turisticos, Ministerio de Cultura, agencias de viajes.
La region Ancash N . . : . Infraestructura hotelera, personal capacitado, sitios arqueoldgicos preservados, transporte terrestre, vias de comunicacion,
recibira siete Para el afio 2020, esta region atraera a 6.3 millones de visitantes, luego de que L , " - L L
) . OCP 1.3 : . . restaurantes, rutas turisticas, apoyo de Promperd, promocion, agencias de viajes, operadores turisticos, rutas
millones de turistas para el 2018 se esperan cinco millones de turistas. interprovinciales
OLP 1 en el afio 2025, desde _ ) ) _ o _ . o _
la base de cuatro OCP 1.4  Lacantidad de restaurantes aumentara en 6% al afio, entre el 2019 y el 2021.  Gobierno regional y gobiernos locales, personal calificado, inversionistas, proveedores, constructores, Mistura.
millones que llegaron En el afio 2022. lleaaran a la reaién Ancash ocho millones de turistas Infraestructura hotelera, personal capacitado, sitios arqueoldgicos preservados, transporte terrestre, vias de comunicacion,
en el afio 2015 OCP 1.5 . €9 lareg - L ’ restaurantes, rutas turisticas, apoyo de PromPer(, promocidn, agencias de viajes, operadores turisticos, rutas
creciendo la cantidad de visitantes a partir de los 6.3 recibidos en el 2020. interprovinciales
Durante el 2024. se alcanzaré el récord de 10 millones de turistas por afio que Infraestructura hotelera, personal capacitado, sitios arqueoldgicos preservados, transporte terrestre, vias de comunicacion,
OCP 1.6 L o ” pe d restaurantes, rutas turisticas, apoyo de PromPer(, promocidn, agencias de viajes, operadores turisticos, rutas
visiten la region, conociéndose que para el 2022 se esperan ocho millones. . L
interprovinciales.
ocP 2.1 En el afio 2018, la regién Ancash contara con 887 establecimientos de Inversionistas, catastros municipales, entidades financieras, personal capacitado, promocion, relacién con operadores
' hospedajes registrados, a partir de 789 que habia en el 2015. turisticos.
Tener 1,060 . N . , . - . . . . . L .
establecimientos de  OCp 2.2 Al culminar el afio 2020, la regién tendré 1,000 establecimientos de Inversionistas, catastros municipales, entidades financieras, personal capacitado, promocion, relacién con operadores
hospedajes en el afio ' hospedajes, aumentando desde los 887 que se estima habra en el 2018. turisticos.
OLP 2
2025, ya que para el ocp 2.3 Durante el afio 2022, la region Ancash tendré 1,120 establecimientos de Inversionistas, catastros municipales, entidades financieras, personal capacitado, promocion, relacién con operadores
Izooctflsezabla 89 ' hospedajes, creciendo desde los 1,000 disponibles para el afio 2020. turisticos.
OCP 2.4 Partiendo de los 1,120 hospedajes registrados que se tendran en el 2022, se Inversionistas, catastros municipales, entidades financieras, personal capacitado, promocién, relacion con operadores
' lograra llegar a 1,260 de estos establecimientos para el afio 2024. turisticos.
OCP 3.1 En el afio 2018, la mano de obra calificada dedicada al sector turismo Entidades de educacion superior, SENATI, MINTRA, personal calificado, capacitadores, reclutadores o head hunters,
Al 2025, un 15% de ' ascendera a un 7% del total disponible en la region. personal de RR.HH.
la mano de obra L toen de obra total calificada del departament
calificada de la ograr un aumento en 1a mano de obra total ca'l |(():a a del cepartamento qUe e vigades de educacion superior, SENATI, MINTRA, personal calificado, capacitadores, reclutadores o head hunters,
region Ancash OCP 3.2  estd empleada en el sector turismo, pasando del 7% que se tendréa en el afio personal de RR.HH
-z 0 . .
OLP 3 trabajara en el sector 2018 a 9% para el 2020.
- - 0 . . .
turismo. Se estima Incrementar a 11% el porcentaje de mano de obra calificada dedicada al sector 1o 4o de educacion superior, SENATI, MINTRA, personal calificado, capacitadores, reclutadores o head hunters,
que para el afio 2015 OCP 3.3 turismo como proporcion del total disponible en la region Ancash, para el afio | de RR.HH
. personal de RR.HH.
el porcentaje era 2022.
inferior al 5%. OCP 3.4 Durante el 2024, se dara empleo al 13% de la mano de obra calificada de la Entidades de educacion superior, SENATI, MINTRA, personal calificado, capacitadores, reclutadores o head hunters,
' region Ancash, partiendo del 11% que se tendra para el afio 2022. personal de RR.HH.
OCP 4.1 El porcentaje de trabajadores en el sector con empleo formal serd de 60% en  Autoridades del gobierno regional, empresas del sector turistico formales, entidades capacitadoras, Camara de Comercio,
' el afio 2018, incrementandose a partir del 53% que habia en el afio 2015. entidades capacitadoras, MINTRA, SUNAT.
El 90% de los OCP 4.2 Para el afio 2020, el porcentaje de trabajadores del sector con empleo formal ~ Autoridades del gobierno regional, empresas del sector turistico formales, entidades capacitadoras, Cdmara de Comercio,
colaboradores del ' serd de 67%, desde el 60% esperado para el 2018. entidades capacitadoras, MINTRA, SUNAT.
OLP 4 sector turismo en
Ancash estaran en OCP 43 En el afio 2022, el porcentaje de trabajadores del sector turismo con empleo Autoridades del gobierno regional, empresas del sector turistico formales, entidades capacitadoras, Camara de Comercio,
condicion de ' formal llegara a 75%, creciendo desde el 67% que se tendra en el 2020. entidades capacitadoras, MINTRA, SUNAT.
empleados formales Durante el 2024, el porcentaje de trabajadores con empleo formal dentro del
OCP 4.4 sector llegaré a ser de 83%, aumentando desde el 75% que se tendré para el Autoridades del gobierno regional, empresas del sector turistico formales, entidades capacitadoras, CAmara de Comercio,

afio 2021.

entidades capacitadoras, MINTRA, SUNAT.

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 370-373), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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se muestra en la Figura 30, MINCETUR tiene una labor fiscalizadora, particularmente en lo
que se refiere a los hospedajes.
Tabla 34

Politicas de cada Estrategia del Sector Turismo en la Region Ancash

Estrategias P1 P2 P3 P4 P5

Desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas

E2 - . ) .
turistas potenciales con atencion personalizada.

X X X X

E3 Penetrqr enel mer_cado de turistas nacionales X X X X X
provenientes de Lima.

Desarrollar el mercado de turistas extranjeros

B4 provenientes de China. X X X X X
E5 Penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos. X X X X X
E6 Desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los X X X X X
EE.UU.
Mejorar la infraestructura hotelera existente para que
E7 - : X X X X
haya una oferta de hospedajes categorizados.
E10 Desarrollar servicios de turismo ecoldgico. X X X X X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., pp. 468-482), por F. A. D’Alessio, 2013, México
D. F., México: Pearson.

Promperu

Ancash

Transportistas

Empleados / Guias de turismo

Mincetur K__4 Hospedajes

Sitios naturales y culturales de la region

Figura 30. Estructura planteada para el Sector Turismo en la Region Ancash.
7.5 Recursos Humanos y Motivacion

Segiin Arana (2003), “la motivacion estd constituida por todos los factores capaces de
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo” (parr. 1). A partir de esta idea, es

posible afirmar que, para la implementacion de un plan estratégico, se requiere que las
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personas que conforman el sector se encuentren motivadas a lograr la vision que se plantea.
Esta condicion se considera muy importante.

La motivacién se identifica mediante la reaccion, y eso es lo que se pretende: que
haya acciones que puedan cambiar las condiciones de vida de los habitantes de la provincia
de Ancash y, particularmente, de aquellos que laboren en el sector turismo. Solamente a
través de las acciones, se alcanzard los OCP y OLP que han sido definidos. En la Figura 31,
se observa como los pensamientos y sentimientos definen la actitud. En este contexto, es
importante entender el sentido tradicionalista y familiar de los habitantes de la provincia, asi

como su costumbre de trabajar individualmente.

_______ 1
\ | AUTOIMAGEN : mmmmm—m .
CREENCIAS |
I VALORES ! | COMOCIMIENTO |
I ) | CAPACIDADES |
A _—— - - : HABILIDADES |
| |
b - - |_ - - _|
- -
Fa
T
FORMA
ACTITUD) [MOTIVACION } HABITO s
EXCUSA

e

Figura 31. Modelo del proceso de la motivacion. Tomado de “La motivacion,” (p. 2), por W.
Sandoval y L. M. lturbide, 2012
(http://psiquiatria.facmed.unam.mx/pregrado/docs/unidad3.2.pdf).

Por lo tanto, debe haber una motivacion para asociarse y luchar por metas comunes.
Esta motivacion se produce debido a la aspiracion a obtener retribuciones fisicas, pero
también por la autoestima y el impulso interno (Sandoval e Iturbide, 2012). La obtencion de

resultados en los primeros afios es esencial para que los miembros del sector sigan

interesados en trabajar dentro del marco de este plan estratégico.
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7.6 Gestion del Cambio

Uno de los modelos més difundidos y utilizados sobre el proceso de cambio es el
modelo en tres etapas de Kurt Lewin, el cual posteriormente fue desarrollado por Schein
(Ledn, 2003). Este modelo establece que todo comportamiento o situacion es el resultado de
un equilibrio entre las fuerzas impulsadoras y las restrictivas. Lo que se plantea es
descongelar los valores antiguos, cambiarlos y, luego, recongelar los nuevos valores. A
continuacién, se presentan las tres etapas de la gestion del cambio, las cuales son aplicables al
Sector Turismo en la Region Ancash:

e Primera etapa: Se descongela el estado o situacion actual para que se sienta de
manera inminente la necesidad del cambio. Cuando los entes del sector sientan la
necesidad de cambiar, entonces podran estar mas dispuestos a aceptar la nueva
estructura y los valores objetivos para el sector. De esta manera, la situacion se
facilita, aunque es importante vigilar la forma en que las personas van
reaccionando y brindar siempre informacion pertinente y oportuna.

e Segunda etapa: En esta, se produce el cambio. Se trata de un estado de transicion,
el cual serd complejo, porque se pretende instaurar la vision global de un sector en
lugar del individualismo. Ademas, comprende la introduccion de nuevas rutinas de
trabajo, de tecnologia, la formalizacion de todas las empresas y la capacitacion,
entre muchos otros aspectos.

e Tercera etapa: Se pretende solidificar o cimentar los cambios que se han realizado.
Esto implica reforzarlos para evitar que se vuelvan a conductas o estructuras
anteriores, y que no contribuyan a la eficaz implementacion de este plan
estratégico. El objetivo es que todos los cambios que se realicen sean permanentes,
desde la aplicacion de nuevas politicas hasta la nueva estructura organizacional. En

la medida en que los colaboradores del sector empiecen a recibir los beneficios de
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las variantes realizadas, entonces, se convertiran en entes promotores de este

planeamiento, lo cual favorece el recongelamiento.
7.7 Conclusiones

Los objetivos a corto plazo que se han presentado en este capitulo constituyen hitos

para alcanzar los objetivos a largo plazo. Su logro se dara como resultado de la
implementacion de las estrategias que se crearon en el Capitulo VI 'y que quedaron definidas
como retenidas. Para lograr estos objetivos, se debe iniciar con una nueva estructura que
estimule el trabajo cooperativo entre los distintos actores del sector turismo dentro del marco

de las politicas definidas.
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Capitulo VII11: Evaluacion Estratégica

8.1 Perspectivas de Control

La evaluacion estratégica es la tercera etapa del proceso estratégico. Esta permite la
retroalimentacion permanente, por lo que este plan estratégico se considera dinamico
(D’ Alessio, 2013). La evaluacion y control se desarrolla desde cuatro perspectivas:
(a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y (d) financiera. Este paso consiste en
revisar constantemente los indicadores que posteriormente se muestran en el Tablero de
Control Balanceado para tomar acciones de cambio en caso de ser necesario. Esto implica
tener en la mira siempre el logro de los objetivos.

8.1.1 Aprendizaje interno

Dado que el sector es dindmico, estd cambiando constantemente. El objetivo de la
perspectiva del aprendizaje interno es brindar retroalimentacion e informacion para definir
cuando es necesario el cambio y hacia donde se dirige. Ademas, se mide la capacidad que
tiene el sector de generar conocimiento, que es la base para su crecimiento. Por ello, se
crearon dos indicadores: (a) porcentaje de empleados del sector que estan capacitados en
satisfaccion al cliente y (b) porcentaje de la poblacion menor de 15 afios que esta en el
sistema escolar.

8.1.2 Procesos

La perspectiva de procesos parte de la premisa de que se requiere implementar planes
operativos y desarrollar acciones para lograr la satisfaccion de los clientes. Sin embargo, es
importante tomar mediciones en el camino y no esperar a que el servicio sea brindado. De
esta manera, el camino hacia el logro de la alta calidad sera mas claro. Como indicadores de
procesos se considera los siguientes: (a) nimero de establecimientos de hospedaje registrados

y (b) porcentaje de mano de obra calificada de la region empleada en el sector turismo.
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8.1.3 Clientes

La evaluacion se realiza desde la perspectiva o punto de vista de los clientes. Para el
Sector Turismo en la Region Ancash, se cuenta con tres indicadores. Estos son los que
siguen: (a) porcentaje de turistas que visitan la region por segunda vez 0 mas veces, (b)
cantidad de turistas por afio, y (c) indice de pobreza.

8.1.4 Financiera

Esta perspectiva permite analizar el proceso estratégico desde la vision de los
inversionistas. Estos son todos los empresarios turisticos, ya sea de pequefios restaurantes,
agencias de viajes, movilidades u hoteles. Los indicadores que se proponen son (a) los
ingresos promedios por turista y (b) el aporte del sector turismo al VAB de la region.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado constituye una herramienta para lograr un eficaz
control estratégico (D’Alessio, 2013). Se crea indicadores cuantitativos y faciles de medir
para cada uno de los OCP. Luego, por lo menos una vez al afio, se realiza la medicion de
dichos indicadores, lo cual permite controlar el desempefio con la finalidad de identificar las
desviaciones entre lo planificado y el resultado real. Esto permite identificar los escenarios en
los que se requiera implementar las acciones correctivas (ver Tabla 35).

8.3 Conclusiones

El capitulo se inicio con el analisis de las perspectivas de control del sector. Para ello,
se crearon indicadores para cada una de las cuatro dimensiones. Luego, se presento el Tablero
de Control Balanceado, que constituye una herramienta disefiada para analizar
frecuentemente si los resultados que la empresa esta obteniendo estan o no alineados con los
objetivos establecidos. Esto permite utilizar eficientemente los recursos, que, en este capitulo,
han sido asignados a cada uno de los OCP. De este modo, se analizo si el sector esta en el

camino correcto para lograr 0 no su vision.
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Tabla 35

Tablero de Control Balanceado del Sector Turismo en la Regién Ancash

OCP Indicador Unidad Meta Afio Perspectiva
OCP 3.2 Lograr un aumento en la mano de obra total calificada del departamento que esta empleada en el sector turismo, Porcentaje de empleados del sector que estan Porcentaie 90% 2022 Aprendizaje
' pasando del 7% que se tendra en el afio 2018 a 9% para el 2020. capacitados en satisfaccion de clientes. ! interno
~ . . . 0 0 . . L -
OCP 4.2 Para el afio 2020, el porcentaje de trabajadores del sector con empleo formal sera de 67%, desde el 60% esperado Porcentaje de_ empleados que reciben capacitacién Porcentaje 20% 2022 Ap_rendlzaje
para el 2018. y/o entrenamiento. interno
OCP 1.4  La cantidad de restaurantes aumentara en 6% al afio, entre el 2019 y el 2021. Aumento anual en la cantidad de restaurantes. Porcentaje 6% ?2%1291 Procesos
ocp 2.1 En gl afio 2018, la region Ancash contaré con 887 establecimientos de hospedajes registrados, a partir de 789 que NGmero de establecimientos de hospedaje Unidades 887 2019 Procesos
habia en el 2015. registrados.
OCP 2.2 Al _culmmarlel afio 2020, la region tendra 1,000 establecimientos de hospedajes, aumentando desde los 887 que se Numero de establecimientos de hospedaje Unidades 1000 2022 P1OCESOS
estima habra en el 2018. registrados.
OCP 2.4 Partlend_o Qe los 1,120 hospedajes registrados que se tendran en el 2022, se lograré llegar a 1,260 de estos Numero de establecimientos de hospedaje Unidades 120 2025 PrOCEsos
establecimientos para el 2024. registrados.
~ - . . . o . . . - -
OCP 3.1 En _ej afio 2018, la mano de obra calificada dedicada al sector turismo ascendera a un 7% del total disponible en la  Porcentaje de mano de opra calificada de la region Porcentaje 7% 2019 PrOCesos
region. empleada en el sector turismo.
OCP 3.3 chrem_entar all% ?,I porcentaje de mano de obra calificada dedicada al sector turismo como proporcion del total Porcentaje de mano de opra calificada de la region Porcentaje 11% 2021 PrOCEsos
disponible en la regién Ancash, para el afio 2022. empleada en el sector turismo.
, o . - . o . - -
OCP 3.4 Durante,el 2024, se dara empleo al 13% de la mano de obra calificada de la region Ancash, partiendo del 11% que  Porcentaje de mano de opra calificada de la region Porcentaje 13% 2025 PrOCEsOS
se tendra para el 2022. empleada en el sector turismo.
~ . . . ) 0 .
OCP 43 En el afio 2022, el pgrcentaje de trabajadores del sector turismo con empleo formal llegara a 75%, creciendo desde Porcentaje de trabajadores con empleo formal, Porcentaje 75% 2021 PrOCESOS
el 67% que se tendré en el 2020.
Durante el 2024, el porcentaje de trabajadores con empleo formal dentro del sector Ilegaré a ser de 83%, . . . 0
OCP 4.4 aumentando desde el 75% que se tendra para el afio 2021. Porcentaje de trabajadores con empleo formal. Porcentaje 83% 2025 Procesos
OCP 1.1 Al 2018, la region Ancash recibira cinco millones de turistas, incrementandose desde los cuatro millones que Cantidad de turistas por afio. Personas 5 millones 2017 Clientes
llegaron en el 2015.
OCP 1.2  Participar en dos ferias internacionales europeas durante el afio 2020. Ferias internacionales donde se ha expuesto. Cantidad 2 2020 Clientes
ocP 1.3 Pa}ra el afio 202_0, esta region atraerd a 6.3 millones de visitantes, luego de que para el 2018 se esperan cinco Cantidad de turistas por afio. Personas _6.3 2019 Clientes
millones de turistas. millones
OCP 16 Durante el 2024, se alcanzara e! récord de 10 millones de turistas por afio que visiten la region, conociéndose que Cantidad de turistas por afio. Personas 10 millones 2025 Clientes
para el 2022 se esperan ocho millones.
OCP 23 D_urant_e el afio 2022,~Ia region Ancash tendré 1,120 establecimientos de hospedajes, creciendo desde los 1,000 Porcentaje de ocupacién promedio. Porcentaje % 2021 Clientes
disponibles para el afio 2020.
. . ) 0 N . . . . ,
OCP 4.1 El porcentaje de 'ErabajadOIes en el sector con empleo formal serd de 60% en el afio 2018, incrementandose a partir Aport(_e a entidades gubernamentales a través de las Monto 5/ 2019 Financiera
del 53% que habia en el afio 2015. retenciones a los empleados.
OCP 15 En el afio 2022, llegaran a la region Ancash ocho millones de turistas, creciendo la cantidad de visitantes a partir de Ingreso promedio por turista por afio. Soles 5/ 2021 Financiera

los 6.3 recibidos en el 2020.

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 517), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector Turismo en la Regién Ancash
9.1 Analisis Competitivo del Sector Turismo en la Region Ancash

El andlisis competitivo del sector turismo en la regién Ancash muestra una posicion
desventajosa, a pesar de que su territorio cuenta con atractivos arqueoldgicos y naturales. La
falta de competitividad se debe a la carencia de infraestructura turistica, asi como de una
oferta de servicios integrales. Esto da como resultado que la mayoria de visitantes se limiten a
contratar solamente hospedaje vy, luego, en el sitio, contraten los otros servicios, con lo cual
corren el riesgo de contratar a informales. Adicionalmente, se evidencié que el personal que
labora en el sector no cuenta con capacitacion ni preparacion en el servicio orientado al
cliente, lo que contribuye a que no se generen experiencias positivas.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector Turismo en la Region Ancash

Hasta el momento, el Sector Turismo en la Region Ancash no ha desarrollado ventajas
competitivas, sino que cuenta Gnicamente con ventajas comparativas. ES importante sefialar
que la ventaja comparativa usualmente es una ventaja natural del pais o region. De acuerdo
con esto, se considera que el sector no ha realizado nada extraordinario para ser merecedor de
aquella. Este es el caso de las zonas arqueologicas y las riquezas naturales existentes en
Ancash.

En cambio, la ventaja competitiva esta referida a que un pais es capaz de producir
algo de mejor forma que otro y utilizando la menor cantidad de recursos. Este no es el caso
del Sector Turismo en la Region Ancash, ya que se ha evidenciado que otras regiones, tanto a
nivel nacional como internacional, ofrecen atractivos similares o incluso méas conocidos o
divulgados. Estos otros destinos han logrado desarrollar mejor infraestructura tanto para
atraer a los turistas como para brindarles un servicio integral. En Ancash, aln existe
dificultad para que los visitantes puedan programar circuitos de actividades enfocados en

diversos segmentos.
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9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector Turismo en la
Regién Ancash

El término cluster se utiliza para nombrar a agrupaciones de empresas y
organizaciones que estan en un mismo territorio y cuya operacion gira en torno a un
determinado producto, servicio o actividad, que, en este caso, es el turismo. Se trata,
entonces, de una concentracion geografica de empresas interconectadas. Estas poseen entre
ellas una relacion de cooperacion, pero al mismo tiempo de competencia.

La conformacion de un cluster turistico se da en torno a la disponibilidad de un
recurso, que, en el caso de Ancash, implica los siguientes lugares: (a) zona arqueoldgica de
Chavin de Huéantar, (b) complejo arqueoldgico de Sechin, (c) parque nacional Huascaran y
(d) cafién del Pato, entre otros. Corresponde a las empresas, organismos gubernamentales y
personas naturales desarrollar la infraestructura que permita la visita a estos lugares. De este
modo, se facilitaria el ofrecimiento de servicios a los visitantes.

El potencial claster de turismo esta compuesto por 10 entes. Estos son los que siguen:
(a) PromPer, (b) Gobierno Regional de Ancash, (c) hoteles y hospedajes, (d) restaurantes y
bares, (c) transportistas urbanos e interprovinciales, (d) operadores turisticos, (€) agencias de
viajes y turismo, (f) guias turisticos, (g) policias y serenazgos, (h) administracion de parques
nacionales y zonas arqueoldgicas, entre otros. En general, son todos los actores que se
involucran en la cadena de valor de los servicios turisticos, ya que todos influyen en la
percepcion que el turista se lleva del lugar, la cual se basa en su experiencia.

9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para que el cllster turistico en la regién Ancash tenga éxito, debe cumplir con ciertos
requisitos, pero principalmente se requiere que esté bien engranado. Esto significa que se
requiere sincronia en el nivel de los servicios, ya que todos ejercen impacto directo sobre el

visitante. Es asi que el turista juzgara su experiencia en Ancash por la totalidad de los

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




97

servicios brindados y basta una deficiente atencion para que se perjudique toda la cadena y la
percepcion sea negativa.

Otros aspectos estratégicos del cluster de turismo son los siguientes: (a) actividades
diversas e infraestructura para extender la estadia de los visitantes, (b) atraer turistas con
poder adquisitivo para que el gasto diario promedio se incremente y asi se beneficien todos
los actores, para lo cual se requiere infraestructura y servicios de calidad; (c) trabajo
mancomunado o cohesionado que permita brindar una oferta integral para que los visitantes
puedan adquirir paquetes y asi utilizar una variedad de servicios durante su estadia, y (d)
involucrar a los habitantes de la regién repartiendo los beneficios de la actividad turistica y
mejorando las condiciones de vida de la poblacion de Ancash.

9.5 Conclusiones

Se ha establecido que el Sector Turismo en la Regidn Ancash posee ventaja
comparativa al contar con centros de atraccion de turistas como la zona arqueologica de
Chavin o distintos parajes naturales. Sin embargo, no posee ventaja competitiva, ya que no
cuenta con infraestructura de calidad para atender a los turistas, por ejemplo, la mayoria de
los hospedajes no estan clasificados. Ademas, el personal es principalmente informal y no
cuenta con capacitacion ni formacion orientada a la actividad turistica.

Es factible la conformacion de un cluster que incluya a todos los actores de la cadena
de valor, siempre con el enfoque de brindar una experiencia inolvidable a los turistas. Para
lograrlo, se requiere un trabajo en conjunto de las empresas de hospedaje, los operadores
turisticos, las agencias de viajes, los guias, los restaurantes y transportistas, entre otros, y
todos bajo la direccion de PromPer0 region Ancash que es el ente promotor y lider natural del
sector. Este cluster debe ser capaz de atraer turistas, incrementar la cantidad de dias de
estadia y su gasto promedio diario, repartiendo el beneficio de la actividad turistica entre la

poblacion de la region.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se culmina el desarrollo del Plan Estratégico para el Sector Turismo
en la Region Ancash a través de la presentacion del Plan Estratégico Integral, con el cual se
comprueba la alineacion de todo el documento. Ademas, se presenta las conclusiones y
recomendaciones finales, culminando con la descripcion de la situacion esperada para el afio
2025.
10.1 Plan Estratégico Integral

En la Tabla 36, se presenta el Plan Estratégico Integral que detalla, en la parte
superior central, la vision que se tiene del sector turismo en la region Ancash para el afio
2025. A partir de esta, se desprenden los objetivos a largo, enmarcados por los intereses del
sector y los principios cardinales. Asimismo, de estos se derivan los objetivos a corto plazo
que aparecen en la parte inferior de la tabla. El centro corresponde a las estrategias que se
implementaran y, tal como se observa, efectivamente contribuyen al logro de los OLP. En el
lado derecho, se presenta los valores y el codigo de ética, mientras que, en el lado izquierdo,
se ubica la mision, indicando que la implementacion estratégica se tiene que dar dentro de
este marco.
10.2 Conclusiones Finales

Al finalizar el Plan Estratégico del Sector Turismo en la Region Ancash, se llega a las

siguientes conclusiones:

1. Lavision del sector turismo de Ancash para el afio 2025 contempla el accionar del
sector de manera integrada para ofrecer experiencias inolvidables a los visitantes
al contar con infraestructura de calidad y personal calificado. En la actualidad, la
region cuenta con una vision, desde el punto de vista de la Municipalidad
Departamental, y con un enfoque generalizado y no especifico para el sector

turismo.
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Tabla 36

Plan Estratégico Integral del Sector Turismo en la Region Ancash

Vision

Al 2025, la regién Ancash sera el tercer destino turistico del pais, luego de Lima y Cusco, con infraestructura de calidad y personal calificado para ofrecer experiencias inolvidables, promoviendo el

Intereses del sector
1. Cantidad de visitantes.
2. Infraestructura de calidad.

desarrollo socioeconémico de la region.

Objetivos de largo plazo

Principios cardinales
1. Influencia de terceras partes
2. Lazos pasados y presentes

99

Al 2025, un 15% de la

3. Personal calificado. EI 90% de los colaboradores 3. Contrabalance de intereses

B . La region Ancash recibira 10.4 Tener 1,400 mano de obra calificada . ., >
g Eég:::g?%i%'c?g:égdn?rﬁio de millones de turistas en el afio estaplecimientgs de de Ia_regién Ancash de';f;:g; Lun”ggr‘]%ii?éﬁnd(?h 4. Conservacion de los enemigos
” 2025. hospedajes en el afio 2025. trabajard en el sector
la region. . empleados formales.
turismo.
Estrategias OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Politicas
Desarrollar servicios por P1: Promover la formalizacion de )
P las empresas. P2: Fomentar la Valores: Cultura de
Internet para alcanzar a R i ; planeacion,
E2  més turistas potenciales X capacitacion en atencion al cliente. cumolimiento de los
con atencion P3: Mejorar cor_mnuame_nte_los compromisos
personalizada. servicios. P5_: I_:uar precios justos p v
para los servicios turisticos. desarrollo sostenible,
concertacion entre
P1: Promover la formalizacion de sector publico y
las empresas. P2: Fomentar la privado, apropiacion
capacitacion en atencion al cliente.  del conocimiento.
Penetracion en el mercado P3: Mejorar continuamente los
E3  de turistas nacionales X X X X servicios. P4: Incentivar la
provenientes de Lima. cooperacion entre las empresas
privadas y las entidades publicas.
P5: Fijar precios justos para los
servicios turisticos.
P1: Promover la formalizacion de
las empresas. P2: Fomentar la
capacitacion en atencion al cliente.
Desarrollar el mercado de P3: Mejorar continuamente los
E4  turistas extranjeros X X X X servicios. P4: Incentivar la
provenientes de China. cooperacion entre las empresas
privadas y las entidades pablicas.
P5: Fijar precios justos para los
servicios turisticos.
P1: Promover la formalizacion de
las empresas. P2: Fomentar la
capacitacion en atencion al cliente.
Penetrar en el mercado de P3: Mejorar continuamente los
E5 turistas extranjeros X X X X servicios. P4: Incentivar la
Misié europeos. cooperacion entre las empresas
ision ) . L
Ser un destino pnyac_i_as y Ias_ent_ldades publicas.
turistico atractivo PS: I_:u_ar precios Justos para los
para nacionales y servicios turisticos.
extranjeros, en P1: Promover la formalizacion de
base a sus riquezas las empresas. P2: Fomentar la
naturales y ) capacitacion en atencion al cliente.
culturas, que seran Desarrollar el mercado de P3: Mejorar continuamente los
explotadas de E6 turistas extranjeros de los X X X X servicios. P4: Incentivar la
manera sostenible EE.UU. cooperacion entre las empresas
por empresas privadas y las entidades pablicas.
autorlza}das, que P5: Fijar precios justos para los
ofreceran servicios turisticos.
hospedajes de
calidad, con P1: Promover la form_alizaci(')n de
opera_dores Mejorar la infraestructura las empresas. P3: Mejorar .
turisticos hotelera existente para que continuamente los Servicios. P4:
experimentadosy ~ E7 haya una oferta de X X X Incentivar la cooperacion entre las
serviciales, y hospedajes categorizados. empresas prl.va_o_las y las entidades
brindaran acceso publicas. P5: Fijar precios justos
facil y servicios de para los servicios turisticos.
telecomunicaciones P1: Promover la formalizacion de
eﬂmentgs_, lo cual las empresas. P2: Fomentar la
generara Ingresos capacitacion en atencion al cliente.
para las distintas - P3: Mejorar continuamente los Cadigo de ética
comunidades de la g1 Desarrollar servicios de X X X servicios. P4: Incentivar la * Rendicion constante

region.

turismo ecolégico.

cooperacion entre las empresas de cuentas.
privadas y las entidades pablicas. * Resolucion de los
P5: Fijar precios justos para los conflictos.
servicios turisticos. * Respeto de las

Indicadores de aprendizaje

OCP1.1: Al 2018, la regién
Ancash recibira cinco millones
de turistas, incrementandose
desde los cuatro millones que
llegaron en el 2015.

OCP1.2: Participar en dos ferias
internacionales europeas durante
el afio 2020.

interno:

*Porcentaje de empleados del

OCP1.3: Para el afio 2020, esta

sector que estdn capacitados en  region atraera a 6.3 millones de

satisfaccion de clientes.

visitantes, luego de que para el

*Porcentaje de empleados que 2018 se esperan cinco millones
reciben capacitacion y/o de turistas.

entrenamiento.

Indicadores procesos:

OCP1.4: La cantidad de

*Numero de establecimientos de restaurantes aumentara en 6% al

hospedaje registrados.

afio, entre el 2019 y el 2021.

*Porcentaje de mano de obra
calificada de la region empleada

en el sector turismo.
*Porcentaje de trabajadores con
empleo formal.

OCPL1.5: En el afio 2022,
llegaran a la regién Ancash ocho
millones de turistas, creciendo la
cantidad de visitantes a partir de
los 6.3 recibidos en el 2020.

OCP1.6: Durante el 2024, se
alcanzard el récord de 10
millones de turistas por afio que
visiten la regién, conociéndose
que para el 2022 se esperan ocho
millones.

OCP2.1: Enel afio 2018,la OCP3.1: En el afio 2018,
region Ancash contard con  la mano de obra

887 establecimientos de calificada dedicada al
hospedajes registrados, a sector turismo ascendera
partir de 789 que habiaen el aun 7% del total

2015. disponible en la region.

OCP3.2: Lograr un
OCP2.2: Al culminar el afio  aumento en la mano de
2020, la region tendrd 1,000 obra total calificada del
establecimientos de departamento que esta
hospedajes, aumentando empleada en el sector
desde los 887 que se estima  turismo, pasando del 7%
habra en el 2018. que se tendra en el afio

2018 a 9% para el 2020.

OCP3.3: Incrementar a
11% el porcentaje de
mano de obra calificada
dedicada al sector
turismo como proporcion
del total disponible en la
region Ancash, para el
afio 2022.

OCP2.3: Durante el afio
2022, la region Ancash
tendrd 1,120
establecimientos de
hospedajes, creciendo desde
los 1,000 disponibles para el
afio 2020.

OCP3.4: Durante el 2024,
se dard empleo al 13% de
la mano de obra
calificada de la region
Ancash, partiendo del
11% que se tendré para el
2022.

OCP2.4: Partiendo de los
1,120 hospedajes registrados
que se tendran en el 2022, se
logrard llegar a 1,260 de
estos establecimientos para
el 2024.

OCP4.1: El porcentaje de

trabajadores en el sector con

empleo formal serd de 60%
en el afio 2018,

incrementandose a partir del

53% que habia en el afio
2015.

OCP4.2: Para el afio 2020, el

porcentaje de trabajadores

del sector con empleo formal

serd de 67%, desde el 60%
esperado para el 2018.

OCP4.3: En el afio 2022, el
porcentaje de trabajadores
del sector turismo con
empleo formal llegara a
75%, creciendo desde el
67% que se tendra en el
2020.

OCP4.4: Durante el 2024, el

porcentaje de trabajadores
con empleo formal dentro
del sector llegara a ser de
83%, aumentando desde el
75% que se tendra para el
afio 2021.

singularidades.

» Fomento del marco
para el didlogo y
colaboracion entre
el Estado, los
gobiernos
regionales y locales
y la sociedad civil

* Desarrollo de un
entorno favorable
parael libre
ejercicio de
actividades
productivas.

Indicadores clientes:

*Cantidad de turistas por afio.

*Porcentaje de turistas que visitan la
region por segunda 0 mas veces.

Indicadores financieros:

*Ingreso promedio por turista.

operadores turisticos, agencias de viajes, restaurantes y transportistas, entre otros.

Estructura organizacional: El liderazgo le corresponde a PromPer( Ancash, que debe asumir un rol promotor, uniendo los esfuerzos de los distintos actores como proveedores de hospedaje,

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 573), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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2. Dentro del marco de este plan estratégico, se ha definido que el Sector Turismo en
la Region Ancash constituye un destino turistico atractivo para nacionales y
extranjeros, en base a sus riquezas naturales y culturales, que seran explotadas de
manera sostenible por empresas autorizadas, las cuales ofreceran hospedajes de
calidad, con operadores turisticos experimentados y serviciales, y brindaran acceso
facil y servicios de telecomunicaciones eficientes, lo cual generara ingresos para
las distintas comunidades de la region.

3. La mision propuesta implica que se crearan ventajas competitivas para el sector,
teniendo como base las ventajas comparativas que le otorgan sus riquezas
naturales y culturales. Esa ventaja competitiva estard basada en infraestructura de
calidad, entidades con experiencia y vocacion de servicio. Ademas, se requiere
acceso a telecomunicaciones y vias de comunicacion para conectar a las distintas
poblaciones y facilitar el acceso a los atractivos que posee la region.

4. El Sector Turismo en la Region Ancash tiene la posibilidad de aprovechar diversas
oportunidades que le brinda el entorno. Estas son las siguientes: (a) marco legal
que decreta a la actividad turistica como prioritaria, (b) politicas que estimulan el
turismo nacional, (c) PBI regional superior al promedio nacional y (d) sector
turismo en crecimiento, entre otras.

5. Al mismo tiempo, con este plan estratégico, se busca proteger al Sector Turismo
en la Region Ancash de las siguientes amenazas: (a) disminucion en la tasa de
crecimiento econdémico anual, en la demanda interna y en el consumo privado; (b)
informalidad, que representa mas del 50% de la fuerza laboral del pais; (c)
migracion negativa en la region, y (d) dafios al patrimonio cultural y natural por

acciones irresponsables, entre otras.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




101

6. El Sector Turismo en la Region Ancash posee varias fortalezas. Entre ellas, se
considera las siguientes: (a) es un empleador importante a nivel regional, (b) posee
recursos hidricos y naturales, (c) dispone de riqueza cultural y natural con grandes
atractivos, (d) alcanza un indice de visitas a monumentos y museos igual a 1.50 la
cantidad de arribos, (e) existe un proyecto para ampliar la cobertura de la banda
ancha de Internet y de celular en todos los distritos de la regidn, entre otras.

7. Con el andlisis realizado, se identificé cuatro debilidades. La principal consiste en
que el sector esta compuesto por diversidad de actores que no trabajan
mancomunadamente. A esto se le suma las siguientes: (a) la mayoria de los
establecimientos de hospedaje son “no categorizados”, (b) falta informacién
financiera consolidada sobre el sector, y (c) se evidencia infraestructura vial
deficiente a lo largo de todo el departamento.

8. Las estrategias retenidas que se van a implementar son las que siguen: (a)
desarrollar servicios de Internet para alcanzar a mas turistas potenciales con
atencion personalizada; (b) penetrar en el mercado de turistas nacionales
provenientes de Lima; (c) desarrollar el mercado de turistas extranjeros
provenientes de China; (d) penetrar en el mercado de turistas extranjeros europeos;
(e) desarrollar el mercado de turistas extranjeros de los Estados Unidos, (f)
mejorar la infraestructura hotelera existente para que haya una oferta de
hospedajes categorizados, y (g) desarrollar servicios de turismo ecoldgico.

10.3 Recomendaciones Finales

Las recomendaciones finales son las siguientes:

1. Entregar este plan estratégico a la Direccion Regional de Turismo de Ancash.
Corresponde a su maxima autoridad la implementacion de este y su posterior

control.
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2. Implementar de inmediato el presente plan estratégico, que se ha creado para el
sector turismo, con la finalidad de desarrollar ventajas competitivas, pero también
porque las estrategias se han disefiado en funcion de las condiciones externas e
internas actuales. Por lo tanto, la implementacion se debe realizar antes de que
varien dichas condiciones.

3. Se debe lograr la cohesion de los actores que componen el Sector Turismo en la
Regién Ancash, mediante la implementacion de la estructura organizacional que se
ha creado. El liderazgo del sector le corresponde a PromPeru, que debe actuar
como ente promotor para garantizar el cumplimiento con altos estandares de
calidad en el servicio a los turistas.

4. Es necesario utilizar el Tablero de Control Balanceado como herramienta de
control para el presente plan estratégico. Por lo tanto, cada afio, se tiene que
calcular los indicadores y compararlos con el valor estimado. En el supuesto caso
de que se encuentre diferencias desventajosas, entonces, habréa que aplicar las
medidas correctivas.

5. Se debe motivar a todos los colaboradores y empresas del sector para que adopten
este plan estratégico a fin de que se logre su implementacién con éxito.

10.4 Futuro del Sector Turismo en la Region Ancash

Como consecuencia directa de la implementacion de este plan estratégico,
especialmente disefiado para el Sector Turismo en la Region Ancash, se lograra cambios
importantes con beneficios a favor de la poblacion. EI primer cambio que se notara es la
llegada gradual de mas turistas cada afio. Con ello, se espera alcanzar la cifra de siete millones
en el afio 2025, teniendo conocimiento que, para el 2015, apenas ascendio a cuatro millones

de visitantes.
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Los turistas se hospedaran en alguno de los 1,060 establecimientos que tendré la
region. Sin embargo, mas alla de la cantidad de hostales y hoteles, lo importante es que un
gran porcentaje de estos estaran categorizados. Este es un indicador de que cumplen con los
estandares de calidad, y de que brindan comodidad y seguridad a los huéspedes. Este
crecimiento del sector incrementara su importancia como fuente de recursos econémicos y,
por lo tanto, como empleador. En este aspecto, se ofrecera trabajo al 15% de la mano de obra
calificada de la region.

El buen servicio que se brinde a los turistas tendrd como fundamento una base de
empleados motivados y dispuestos a crear experiencias inolvidables para los turistas. Se parte
de la premisa de que un 90% de los colaboradores del sector contara con un empleo formal.
Esto garantizara su estabilidad y el acceso a beneficios monetarios y no monetarios, con lo
cual mejoraran las condiciones de vida de una parte importante de la poblacién. Estos
empleados satisfechos posibilitaran una experiencia inolvidable a los turistas, lo cual

permitira que el indice de retorno entre los visitantes alcance el 15%.
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