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Resumen

El caso describe la situacion que enfrenta fray Ernesto (director del Museo del Convento San Francisco de la ciudad
de Cusco), producto de los altos costos operacionales del museo bajo su cargo y la poca visita de turistas. Ademas, se
presenta la disyuntiva de Sadith Paz (jefa del proyecto), quien debe proponer un plan de marketing. El caso requiere
analizar no solo el mercado y la organizacion, sino que, ademas, se deben estudiar las sugerencias que entregaron los
intermediarios turisticos (agencias), para poder plantear nuevas estrategias de marketing que permitan mejorar el ser-
vicio que brinda actualmente el museo, aparte de los problemas que generaria la exposicion y la presencia de turis-
tas dentro del convento. Las propuestas de solucion no solo se basan en lo comunmente usado para este tipo de casos,
sino en explorar las particularidades de la organizacion en favor de la experiencia del turista, ofreciendo no solo un
momento de descubrimiento, asombro y cultura, sino la posibilidad de experimentar la sensacion de ser uno mas en
la vocacion de estos sacerdotes.

Palabras clave: plan de marketing, marketing turistico, estrategia de negocios, caso de ensefianza.

Abstract

The case describes the situation faced by Fray Ernesto (Director of the Museum of the San Francisco Convent of the
city of Cusco), a product of the high operational costs of the museum under his charge and the little visit of tourists.
Also, the dilemma of Sadith Paz (Head of the Project) is presented, who must propose a marketing plan. The case
requires analyzing not only the market and the organization, but also, it is necessary to study the suggestions given
by the tourist intermediaries (agencies). This analysis would serve to propose new marketing strategies that allow
improving the service currently offered by the museum; In addition to the problems that would generate the exhibi-
tion and the presence of tourists inside the convent. The proposed solutions are not only based on what is commonly
used for this type of case but to explore the particularities of the organization in favor of the tourist’s experience. All
these are aiming at offering not only a moment of discovery, astonishment, and culture but the possibility to experi-
ence the feeling of being one more, in the vocation of these priests.

Keywords: Marketing plan, touristic marketing, business strategy, teaching case.
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Introduccion del caso

Fray Ernesto es el superior de la Orden de los Francis-
canos en el Convento de San Francisco de la Ciudad
de Cusco (Pert) y director del Museo de la Orden de la
misma ciudad. A pesar de que el 80 % del turismo que
llega a la ciudad corresponde a turismo cultural, las visi-
tas al museo han sido cada vez menores y el convento ha
debido cubrir sus costos operacionales. Por ello, a fina-
les del 2016 fray Ernesto contrato los servicios de Sadith
Paz, ingeniera en administracion de negocios, y le enco-
mendo6 que hiciera un plan para que el museo se viera
beneficiado por el turismo de la zona, o un plan de cie-
rre definitivo, al no poder cubrir sus costos de operacion.

Por tanto, Sadith debia tomar una decision: desarro-
llar un plan de marketing lo suficientemente ambicioso
para permitir desarrollar el potencial turistico del museo,
o proponer las actividades para el cierre definitivo del
museo.

Durante la primera semana en el proyecto, Sadith se
reuni6 con su equipo y les indic6 a los profesionales a su
cargo que recabaran informacion sobre el turismo nacio-
nal, el turismo local (Cusco), los antecedentes del con-
vento San Francisco y que encuestaran a las agencias de
turismo de la ciudad.

Antecedentes recopilados por el equipo de Sadith
Paz

El informe de turismo nacional decia que el sector del
turismo representa el principal motor de la economia
peruana pues recoge la historia, cultura y tradicion en
diversos bienes y servicios, por lo que se estimd un creci-
miento del 5,8 % para el afio 2017. Segtin la Sociedad de
Comercio Exterior del Pera (Comex Peru, 2016), la par-
ticipacion del sector del turismo en el producto interno
bruto (piB) real del 2015 fue del 3,75 %, cifra que se ha
mantenido desde el 2009, luego de alcanzar un maximo
del 5 % en el 2008 (Gestion, 2016). Ademas, segin el
Consejo Mundial de Viajes y Turismo (wTTc), las indus-
trias de viajes y servicios relacionadas al turismo genera-
ron un 9,7 % del piB peruano al 2015, de manera directa
e indirecta, por lo que super6 a los sectores de manufac-
tura, banca y educacion. Las cifras que reflejan la impor-
tancia del turismo son el empleo directo e indirecto.
Solo en el 2015 empled a casi 1.500.000 de personas y
presentd una tasa de crecimiento del 3 % anual, segun
cifras del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
(mtPE). Pese a los resultados, tanto la inversion extranjera
directa (1ED) en el sector, como la diversificacion de los
circuitos turisticos no han sido muy alentadoras. El cir-
cuito turistico de la zona concentr6 el 85 % del turismo
receptivo, segun datos del Ministerio de Comercio Exte-
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rior y Turismo (Mincetur, 2016), y de este, Cusco repre-
sentd un 80 %. De enero a agosto del 2016, el incremento
acumulado fue del 7,3 %, siendo los principales visitan-
tes México (15,9 %), Ecuador (13,3 %), Estados Unidos
(9,6 %), Colombia (8 %) y Chile (6,1 %). De esta manera,
las llegadas provenientes de Latinoamérica representaron
el 55,5 % del total de turistas en Peru.

El informe sobre el turismo en el Cusco destacd que
a noviembre del 2014, la Direccion Regional de Comer-
cio Exterior y Turismo (Dircetur) habia contabilizado el
ingreso de 2.800.000 turistas. Eso equivale a un incre-
mento promedio del 9 %, en contraste con el flujo turis-
tico registrado el afio anterior. Este incremento de turistas
siguid en alza. Es asi como al terminal aéreo Alejandro
Velasco Astete de Cusco, solo en enero del 2015 aterriza-
ron 209.333 personas. De esa cantidad, el 70 % son turis-
tas, los otros viajan con fines laborales o comerciales.
Machu Picchu es el destino preferido por los visitantes.
A noviembre del 2015 a la maravilla de piedra ingresaron
cerca de 1.250.000 turistas (Salcedo, 2016).

En tanto, los antecedentes recabados con respecto al
convento son los siguientes: el Museo y las Catacumbas
del Convento San Francisco pertenecen a la congregacion
religiosa del mismo nombre, fundada por San Francisco
de Asis en el siglo x1 (anexo 1). La Iglesia y Convento de
San Francisco se encuentra ubicado en la plaza del mismo
nombre y forman parte del Centro Historico del Cusco.
Se localiza aproximadamente a 300 metros al suroeste de
la Plaza de Armas de la ciudad de Cusco, a una altura de
3.413 metros sobre el nivel del mar.

El horario de atencién es de 9 a 12 y de 15 a 17 horas;
el museo tiene cuadros del siglo xvi pintados por reco-
nocidos artistas, esculturas coloniales, una importante
arquitectura e incluso criptas; las pinturas tienen marcos
hechos en pan de oro y han sido elaboradas por artistas
como Diego Quispe Tito, Juan Espinosa de los Monteros,
Diego de la Puente, Basilio Santa Cruz, entre otros. Ade-
mas, entre las reliquias que tiene este museo se encuentra
el lienzo del Arbol Genealégico de la Familia Francis-
cana, que es una obra que data del siglo xvi y fue hecha
por Juan Espinosa de los Monteros. Este lienzo es el mas
grande de América y el tercero mas grande del mundo, lo
mas preocupante es que varias de estas obras estan reci-
biendo el impacto del tiempo al no haber recibido manteni-
miento ni cuidado, por falta de presupuesto del convento.

Para poder conocer los atractivos del museo se tiene
que hacer un recorrido de aproximadamente una hora
por sus salas para apreciar los cuadros, las esculturas e
incluso el coro alto, donde antes cantaban los integran-
tes de la orden franciscana; alli esta la silleria perfecta-
mente tallada, asi como un facistol que servia para poner
libros de mas de medio metro de altura que contenian



canciones en latin. Cuenta con un solo guia, el mismo
que realiza el servicio en un tnico idioma, ademas, estan
prohibidas las fotografias dentro del recinto (incluso sin
flash), lo que impide a los turistas llevarse un recuerdo de
la visita, pues solo se permiten fotos en el jardin interior.
Otros espacios que también llaman la atencion en el Con-
vento de San Francisco son las criptas que estan ubicadas
debajo del mismo templo; estas albergan restos huma-
nos, pues antiguamente funcionaban como cementerios
publicos. Lamentablemente, solo el 5 % del total de los
restos han sido tratados para su exposicion y aun no han
podido ser identificados con seguridad. En estas criptas
se han hallado pinturas en las paredes que hacen referen-
cia al purgatorio, asi como frases que han sido escritas en
latin. El convento de San Francisco no solo alberga un
gran museo, sino también tiene espacios en los que espo-
radicamente se celebran eventos de gran envergadura, de
indole local y regional, en las que el museo se limita a
alquilar el ambiente (anexo 2).

Se observo que el area de comercializacion y promo-
cion en el museo y las catacumbas del Convento de San
Francisco se encuentra en estado de aletargamiento. Las
estrategias de comercializacion y promocion utilizadas
por el Museo de San Francisco de Cusco son las de venta
receptiva y publicidad de boca en boca, publicaciones en
internet con informacion muy escueta y sin actualizacion
permanente. El museo y las catacumbas tienen como unico
objetivo observable la venta de entradas para cubrir gas-
tos de personal y, en lo posible, gastos de mantenimiento.

Ademas, el informe entregado a Sadith incorpor6 los
resultados de una encuesta realizada en enero del 2017 a
las 30 principales agencias de viaje de la ciudad (Cusco).
Los resultados son estos: los turistas internacionales que
visitan la ciudad de Cusco representan un 73,33 % y los
nacionales un 26,67 %. El 43,3 % de los turistas optan por
el turismo cultural, el 33,3 % por el turismo de aventura
y el 23,3 % eligen el turismo vivencial. Aunque el 70 %
de las agencias de viaje han oido o conocen el Museo del
Convento San Francisco, ninguna lo ofrece dentro de sus
circuitos turisticos. La razon es porque el museo no es
conocido (36,6 %), los horarios son reducidos (30 %), el
servicio por parte del personal es deficiente (20 %) y no
retne los servicios que los turistas necesitan (3,33 %). Las
agencias de turismo también manifiestan que el museo
deberia contar con una sala de espera (23,3 %), con una
sala de video (23,3 %) y con tiendas de ventas de recuer-
dos (23,3 %), una cafeteria (20 %) y con un area de cui-
dado de nifios (10 %). El 50 % de las agencias dan a
conocer que los horarios deberian ser ampliados de 8 a
20 horas debido a que muchos de los turistas que atien-
den pernoctan en la ciudad de Cusco dos o tres noches
y se ocupan saliendo de la ciudad para poder ir a cono-

cer complejos como el Valle Sagrado y Machu Picchu,
en el que estan dos dias y ya se quedan sin tiempo para
visitar otros lugares (Paz, 2016). Ademas, las agencias de
turismo manifestaron que desean tener tarifas preferen-
ciales segun la cantidad de visitantes (63,3 %), cursos de
capacitacion para los guias (16,7 %), visitas de cortesia
(13,3 %) y pasajeros liberados (2 %). También conside-
ran que la venta de entradas deberia ser de manera virtual
(63,3 %) o mediante una aplicacion movil (36,7 %).

Una propuesta alentadora para fray Ernesto

Sadith Paz se reunio con fray Ernesto y le coment6 todos
sus hallazgos y los datos recopilados. En ese momento,
Sadith le dijo: “padre, en un mes estaré en condicio-
nes de presentarle una propuesta respecto al uso futuro
del museo del convento”, a lo que fray Augusto respon-
dio: “Imposible, el Inti Raymi (la fiesta mas importante
de Cusco) es dentro de dos meses, por tanto, necesito el
plan para dentro de siete dias para poder aprovechar esta
fiesta”. Entonces, Sadith debia tomar una decision: desa-
rrollar un plan de marketing que fuera lo suficientemente
ambicioso para permitir desarrollar el potencial turistico
del museo, o proponer algunas actividades para el cierre
definitivo del museo.
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Anexo 1. Filosofia del Convento San Francisco (Cusco)

Mision del Museo y Catacumbas del Convento

Somos una institucion al servicio de la sociedad que
exhibe, comunica, conserva e investiga el patrimonio
cultural, basado en las recomendaciones dadas por el
Consejo Internacional de Museos (icom) y la Santa Sede.
Nuestro fin supremo es la mejora continua y el servicio
de calidad al visitante local, nacional e internacional.

Vision del Museo y Catacumbas del Convento

Constituir la Red de Museos Franciscanos a nivel nacio-
nal, latinoamericano y mundial, alcanzando altos estan-
dares de calidad basados en la investigacion, difusion,
conservacion y rescate del patrimonio cultural en bene-
ficio de la sociedad y la educacion.

Valores

Los valores que cultivan el personal que labora en el
museo son:

» Responsabilidad. Protegiendo el patrimonio cul-
tural del museo.

* Puntualidad. Brindando un servicio con eficiencia
y eficacia a todo visitante.

*  Transparencia. Informando acertadamente sobre
el patrimonio que resguarda.

*  Cultura de servicio. Atendiendo al visitante con
calidad y amabilidad.

* Probidad. Basado en la honestidad del personal
al visitante.

*  Generosidad. Atendiendo con amabilidad a todo
visitante del museo.

Anexo 2. Ambientes posibles de alquilar

Fuente: Chambi, E. (2017). Museo y Catacumbas del Convento Maximo de San Francisco de Asis, Cusco.
Webpage Powered by Instituto de investigacion en turismo (litur)

Figura 1. Sala Capitular (capacidad 80-130 personas)

Fuente: http://museocatacumbascusco.com/servicios.html
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Figura 2. Sala de Profundis (capacidad 70-120 personas)

Fuente: http://museocatacumbascusco.com/servicios.html

Figura 3. Sala de Refectorio (capacidad 180-230 personas)

Fuente: http://museocatacumbascusco.com/servicios.html
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Figura 4. Galerias: El museo posee 4 galerias en el primer nivel y 4 galerias en el segundo nivel (total 8 galerias) (capacidad 80-100 personas)

Fuente: http://museocatacumbascusco.com/servicios.html

Figura 5. Campanario (capacidad 12-20 personas)

Fuente: http://museocatacumbascusco.com/servicios.html
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