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Resumen ejecutivo

El presente plan estratégico considera algunas estrategias que el Hotel Home Business debera
seguir para el periodo 2020-2024, con el fin de lograr una adecuada y oportuna reaccion ante
cambios del mercado, ser competitivo, y asegurar mayor cobertura de mercado al 2024. Se plantea
la expansion de la cadena hotelera a otro distrito, especificamente a San Miguel, con un nuevo
hotel de 4 estrellas y operado bajo la figura de usufructo. Adicionalmente, se presenta una
actualizacion del modelo de negocio y cadena de valor para lograr la consolidacién del sistema,

generando valor compartido para la empresa y para la sociedad.

El diagndstico del entorno permitié conocer las oportunidades y amenazas del negocio hotelero
en el Per(, cuyas perspectivas eran buenas a inicios de afio (tercer generador de divisas). Sin
embargo, en el actual contexto de pandemia por COVID-19, ha sido uno de los sectores mas
golpeados a nivel mundial debido a la inmovilizacion social. Sera dificil sobrellevar la recesiony
crisis mundial econémica post COVID-19, pero con la ayuda del gobierno y de los planes sociales

implementados, la recuperacion debiera ser rapida y llena de nuevas oportunidades.

Las oportunidades para el sector hotelero estan dadas con la implementacién de sistemas de
gestion de calidad, que mejoraran la calidad del servicio a los clientes y brindaran la seguridad
esperada, sobre todo en el actual estado de emergencia sanitaria. Esta premisa es especialmente
importante para el sector de negocios al que se enfoca la presente investigacién porque los clientes
estan en blsqueda de calidad y seguridad mas que precio. El plan estratégico propone la
continuidad del negocio con un adecuado manejo de riesgos, proporciona un marco para
garantizar que la empresa pueda seguir operando a pesar de las circunstancias dificiles, afectando

lo menos posible el normal desarrollo de las actividades, personas, y la reputacién del hotel.

La inversion inicial se estima en US$ 1.183.012, financiado en un 60% con capital propio y 40%
con un préstamo bancario, con un Costo de Oportunidad de Capital (COK) del 18,38% y un Costo
Medio Ponderado de Capital (WACC)?* del 12,71%. Considerando los planes propuestos se
obtiene un Valor Actual Neto (VAN) econdmico de US$ 1.591.885, y un VAN financiero de US$
990.984, asi como una Tasa Interno de Retorno (TIR) econémica de 61,1%, y una TIR financiera
de 59,40%. Con estos resultados y las ratios financieras mostrados, se puede concluir que el plan

estratégico es viable.

L WACC son las siglas del inglés Weighted Average Cost of Capital.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes y planteamiento del problema

Home Business es una cadena de hoteles peruana que brinda un servicio de alojamiento Premium
enfocado al sector negocios. Su estrategia es la diferenciacion basada en un alto nivel de calidad.
En el 2014 inici6 sus operaciones a nivel nacional, estableciendo sus politicas de precios, calidad
y de personal. En el 2015 expandi6 sus operaciones al mercado internacional, y en el 2017 se
realiz6 una importante inversion en infraestructura y capacitacion del personal que permitio la
consolidacion de la marca al afio siguiente, incrementando los precios y mejorando su oferta. A
diciembre del 2019, el hotel cuenta con 50 habitaciones en el mercado nacional, con un nivel de
ocupacién de 86% y 20 habitaciones en el mercado internacional con un nivel de ocupacion del
100%.

A pesar del crecimiento sostenido de los ultimos seis afios y su alta liquidez, Home Business no
tiene una adecuada reaccion ante los cambios del mercado, lo que limita el crecimiento de sus

ventas e inversiones futuras necesarias para incrementar su cobertura de mercado.

2. Objetivos del trabajo de investigacién

2.1 Obijetivo general

Elaborar un plan estratégico para lograr una adecuada y oportuna reaccion ante cambios del
mercado, ser competitivo y asegurar mayor cobertura al 2024. Este plan incluye decisiones de
inversion y cambios organizacionales orientados a obtener mayor ganancia para los accionistas,

de manera sostenible.

2.2 Objetivos especificos

¢ Diagnosticar el entorno del sector hotelero en Per( y las principales variables que lo afectan.

e Formular objetivos y estrategias para consolidar e implementar una cadena de hoteles en el
mercado nacional.

e Elaborar una propuesta econdmica-financiera para la implementacion del plan estratégico que

justifique la inversion a realizar y la continuidad del negocio.



3. Justificacién

El gobierno peruano esta promoviendo el desarrollo del sector turismo en el pais, por lo que los
autores de la presente investigacion buscan plasmar las herramientas académicas adquiridas en el
analisis de la industria de servicios hoteleros, para aportar al crecimiento del sector turismo. Por
otro lado, es importante explorar el impacto de otros factores como la pandemia, la estacionalidad
en la demanda, y el impacto de la tecnologia e innovacion en los servicios hoteleros enfocados en

el cliente como estrategias diferenciadoras.

4. Alcance y estructura

El presente plan estratégico tiene como objetivo realizar un analisis del sector hotelero durante el
periodo 2020 al 2024 dentro del territorio peruano, considerando la estabilidad del mercado a
mediano plazo. Cabe sefialar que, debido a los Gltimos acontecimientos, la fecha de corte del

presente trabajo es el 30 de marzo de 2020.



Capitulo I1. Andlisis y diagndstico del entorno

1. Anélisis del macroentorno (PESTEL)?

Para realizar el analisis del macroentorno se utilizara la herramienta PESTEL, donde se estudiaran

los factores politico, econdémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal. A partir de este analisis

se identificaran oportunidades por aprovechar, y amenazas que afectarian la actual propuesta.

1.1 Factor politico

e Inestabilidad politica. Pert cuenta con un ambiente de inestabilidad politica creciente desde

la toma de poder del expresidente Pedro Pablo Kuczynski en el 2016. Con un Congreso que

cuestiona constantemente las decisiones politicas del ejecutivo, llevando al pais a una

situacion de inestabilidad que ha tomado mayor relevancia desde el cierre del Congreso. Esta

corriente de inestabilidad politica afecta directamente a la inversion, los indices de la Bolsa

de Valores de Lima, la demanda interna, y el gasto publico. Se vincularon los hechos

relevantes de inestabilidad politica que ha atravesado el Perd en los dltimos afios con las

variaciones en la tasa de ocupabilidad de los hoteles 5 estrellas; si bien es cierto esta

inestabilidad politica ha creado incertidumbre en el pais, estos hechos no han afectado el nivel

de ocupacion hotelera a nivel nacional, por lo que se deduce que no hay relacion directa (ver
tabla 1).

Tabla 1. Evolucion de la tasa neta de ocupabilidad de los hoteles 5 estrellas a nivel nacional

TNOH en el mes(%0)

Ene Feb Mar [ Abr | May | Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic | ANUAL
2015| 48,78| 56,99 62,16 63,36/ 67,7| 61,73] 60,38 67,17| 68,74 70,6] 6542| 46,71 61,645
2016| 46,92| 56,54 57,71 62,53 67,28] 62,27| 60,51 64,06 65,09| 67,47| 63,23| 46,44 60,003
2017| 42,75| 54,42| 58,82 61,79| 66,95 64,04| 64,02| 66,13 64,65/ 68,27 63,76] 49,85 60,454
2018| 52,69| 54,51| 61,41| 67,11| 67,19| 58,34| 58,36 64,29 64,79 6536| 66,23] 47,69 60,664
2019| 46,84 50,95 60,43| 61,39] 6591| 61,13| 63,36/ 67,97| 63,40 65,77| 6573| 49,07 60,163

La eleccion de Pedro Pablo Kuczynski - Elecciones 2016

PPK renuncia al cargo de presidente /Martin Vizcarra asume como presidente

Cierre del Congreso

Fuente: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo - Viceministerio de Turismo, 2017.
Elaboracion: Propia, 2020.

o Descentralizacion. El Plan Nacional de Descentralizacion tiene como objetivo el desarrollo

territorial que asegure la provision de servicios esenciales de calidad y crear las condiciones

2D’ Alessio, 2012.



para el desarrollo potencial productivo de cada una de las regiones. El Indice de
Competitividad Regional del Pert es mas alto en los departamentos ubicados en la Costa,
especialmente aquellos ubicados al sur como Arequipa, Moquegua y Tacna (Presidencia del
Consejo de Ministros - Secretaria de Descentralizacion 2012).

1.2 Factor econémico

e Producto Bruto Interno (PBI). Para el 2020, el BCRP proyect6 un crecimiento favorable de
3%. El Scotiabank rebajé el estimado de 2,4% a 0,3% debido al impacto del COVID-19, y se
prevé una recesion en el primer semestre (Redaccidn Gestion 2020). Los principales factores
internos que impulsan el alza del PBI son las exportaciones y la demanda interna (ver tabla
2).

Tabla 2. Producto Bruto Interno por tipo de gasto (variaciones porcentuales anuales)

2018 2019

| Trim Il Trim Il Trim IVTrim  Aio

I. Demanda interna 4,2 1,5 18 39 2,0 23

a. Consumo privado 3.8 3,2 25 3.3 30 30

b. Consumo publico 0,8 2,7 1.8 6.4 5l 24

c. Inversion bruta interna 7.2 -1,8 -0,2 4.7 -1,5 0,3

Inversién bruta fija 4.7 1,1 6,1 59 -15 27

i.Privada 4.2 28 53 7.1 0,9 40

ii.Publica 6.8 -9.6 9.8 1.1 -1,0 -2.1

Il. Exportaciones 1/ 24 3.0 1,5 06 1,3 0,8
Menos:

lll. Importaciones 1/ 32 0,6 0,6 29 18 1,2

IV. PBI 4,0 24 1,2 32 18 22

1/ De bienes y servicios no financieros.

Fuente: BCRP, 2020.

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF 2019), la inversion privada para el periodo
2020-2022 se veria impulsada por la construccion de grandes proyectos de infraestructura
como la ampliacién del aeropuerto Jorge Chavez, la linea 2 del Metro de Lima y Callao, los
terminales portuarios de Salaverry y Chancay, ademas del crecimiento moderado en la
inversion minera por la culminacién de la construccion de grandes proyectos mineros.

e Turismo. De acuerdo con el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), el
Per recibio6 4,4 millones de turistas internacionales en 2018, un 10% mas que el afio anterior,
y el mayor nimero de turistas provino de Chile y Estados Unidos. Segun la proyeccion de
enero a agosto de 2019, se ve una variacién positiva ascendente de estos paises y de otros en
América Latina y Europa (DatosTurismo. Sistema de Informacion Estadistica de Turismo

s.f.). El sector genero divisas de US$ 4.895 millones en el 2018, 7% mas que en el 2017; en



el 2019 se ubica en la tercera posicion como generador de divisas luego de la exportacién de
productos mineros y agropecuarios, y pesca (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR] — Viceministerio de Turismo 2019).

e Tipo de cambio. Estéa intimamente relacionado con el cambio en los precios, tiene impacto
directo en los costos de prestacion de servicios y en las tarifas a los clientes, por lo que es
importante monitorear de cerca su comportamiento y los factores que influencian en sus
variaciones. En el pais, segin el BCRP, el comportamiento histérico del tipo de cambio de
soles a ddlares muestra leves variaciones en los Gltimos afios de 3,25 a 3,37, ocasionadas por
una reduccion en la demanda global, reduccion de las exportaciones, y la tensién comercial
entre Estados Unidos y China. El tipo de cambio durante el 2020 y el 2021 oscilara entre S/
3,35y S/ 3,40, respectivamente (BCRP 2020).

1.3 Factor social

e Corrupcion. Segin el tltimo Indice de Percepcion de la Corrupcion (IPC 2019) elaborado
por Transparencia Internacional (T1), el Perd ocupa la posicion 101 de 180 paises evaluados
(Transparency International 2020). El presidente Vizcarra, en la VIII Cumbre de las
Américas, indicd que su impacto representa cerca del 2% del PBI (Vasquez 2019). Marquez
(2018), «La corrupcion es especialmente nociva para el crecimiento econdémico porque
desalienta la inversion, al dafiar la predictibilidad del sistema juridico [...]. Ademas, reduce
la creacién de empleo porque genera incertidumbre juridica, inestabilidad politica e
inseguridad pablicax.

e Seguridad ciudadana. EI Gremio de Turismo de la Camara de Comercio de Lima (CCL)
indica que «[...] los hechos delictivos que se vienen produciendo por la inseguridad ciudadana
afectan la confianza del turista y la percepcidn sobre el Per» (Redaccién Pert 21 2019). En
el ambito urbano se ha registrado un incremento de hechos delictivos a nivel nacional,
alcanzando el 26,8% a octubre de 2019. La Defensoria del Pueblo (2019) indica que «Pese al
esfuerzo del Estado por atender o canalizar las demandas de la poblacion o comunidades,
algunos conflictos escalan generando crisis manifestada en movilizaciones, paralizaciones,
blogueo de carreteras y grave alteracién del orden, afectando el normal desarrollo de las
actividades econdmicas, y con ellas el turismo»*. Chumpitaz (2019) indica que «Las crisis
sociales y politicas que enfrentan Chile y Bolivia no han afectado al turismo peruano, sino
por el contrario, se esperan resultados beneficiosos en el corto y largo plazo [...] La crisis

politica del Per no fue vista como una amenaza a nivel internacional en términos de turismo.

3 Resultado del estudio realizado del 2018 al 2019 por la Red de Proteccion al Turista.



“Las noticias de Chile y Bolivia si han afectado la percepcion del turista extranjero por la

violencia”, asegura el representante de la APAVIT».

1.4 Factor tecnoldgico

Innovacion. Segun CONCYTEC (2016), «[...] el Per( cuenta con un Plan Nacional
Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para la Competitividad y el Desarrollo
Humano, PNCTI 2006-2021, que propone poner estas herramientas al servicio de los
objetivos de desarrollo sostenido del pais. En Gestion (Redaccion Gestion 2019) se indicaba
que «Ranking de Competitividad Digital: Per( cae una posicion con respecto al afio pasado y
se ubica en la posicién 61 de 63 paises analizados. Por su parte, el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE s.f.) indica que «Inndvate Peru es el Programa Nacional de Innovacion para la
Competitividad y Productividad del Ministerio de la Produccidn, que otorga desde fondos
para proyectos de innovacién, a programas de incentivo a la cultura innovadora y del
emprende Turismo tanto en el sector privado como publico». Respecto a tecnologia para
sector hotelero, como se indica en Andina (2017), los hoteles aumentan la inversién en
mejorar la seguridad y control de acceso para sus usuarios; cambiando acceso con banda
magnética por equipos de proximidad, superando una inversién de US$ 3,3 millones en los
Gltimos tres afios; en cuanto a los dispositivos moviles, son las herramientas mas utilizadas
para reservar alojamientos, rastrear vuelos, entre otras tareas.

Cobertura y conectividad de Internet. Actualmente, existe un crecimiento de la
conectividad a Internet a través de tecnologias existentes como la fibra Optica y otras nuevas
como la red 5G que cada vez tienen mas relevancia en el pais. En este contexto el Ministerio
de Transportes y Comunicaciones (MTC 2010), mediante el Decreto Supremo N°034-2010-
MTC, aprob6 el reglamento de la ley que busca impulsar el desarrollo, utilizacién y
masificacion de la banda ancha en todo el territorio nacional. A pesar de que la Internet es un
factor tan importante para el desarrollo del pais, existe una brecha tecnoldgica muy marcada,
donde el 70% de la cobertura de Internet estd en Lima quedando el resto del pais con

porcentajes muy bajos, llegando a cero en algunas zonas rurales®.

4 Hecho que se ha evidenciado en mayor medida por la crisis generada por el COVID-19, por el mayor requerimiento
de comunicacion a distancia, mayor uso de redes sociales y esfuerzos del gobierno por empezar clases virtuales en el
Peru.



1.5 Factor ecoldgico

El Ministerio del Ambiente (MINAM 2016) indica que «La heterogeneidad de la geografia y las
condiciones climaticas convierten al Pert en uno de los diez paises con mayor diversidad en el
planeta. Las caracteristicas de diversidad sobre el territorio conducen a que también se encuentre
una enorme heterogeneidad cultural». También se indica que, de acuerdo con el analisis realizado
por el Banco Mundial, la degradacion en el Peru referida a la calidad de vida y la salud, le cuesta
al Estado peruano 3,9% del PBI siendo los principales problemas identificados el inadecuado
abastecimiento de agua, sanidad e higiene, la contaminacién atmosférica urbana, los desastres
naturales, la exposicion al plomo, la contaminacion del aire en locales cerrados, la degradacion
de la tierra, la deforestacion y la inadecuada recoleccion municipal de desechos [...] En el afio
2001, con la aprobacion de la Ley del Sistema Nacional de Evaluacion de Impacto Ambiental, se
establece un proceso uniforme para todos los sectores, bajo el concepto de un sistema articulado
y preventivo, que comprende los requerimientos, las etapas y los alcances del Estudio del Impacto
Ambiental (EIA)»° (MINCETUR 2006).

e Eventos naturales, antrépicos y desastres. El Per( es un pais expuesto a la ocurrencia de
eventos extremos y desastres naturales, debido a factores geoldgicos y ambientales por
ubicarse en el denominado Cinturén de Fuego del Pacifico, lo que resulta en una intensa
actividad volcanica y tectdnica, causante de sismos y terremotos. Otro factor es el Fendmeno
del Nifio, que ocurre de manera ciclica y con distintos grados de intensidad, causando intensas
lluvias, inundaciones y sequias. Durante el afio 2017, se produjeron 7.382 emergencias, el
86% fue ocasionado por fendmenos naturales y el 14% por fendmenos inducidos por la accion
humana (INEI 2018).

e Epidemias. El Per( ha pasado por epidemias y brotes de enfermedades infecciosas (ver tabla
3) (Moncada 2019; Diario Correo, 2020), enfermedades que han dejado importantes

lecciones.

5 Primer paso para evaluar y mejorar el sistema ambiental del Perd, siendo el abastecimiento de agua y mejorar la
higiene aspectos cruciales para aminorar el impacto de epidemias en la poblacion.



Tabla 3. Epidemias y brotes de enfermedades infecciosas

Periodo Enfermedad Infectados| Muertes Lecciones

La ‘terapia de rehidratacion oral’ con las llamadas ‘bolsitas
salvadoras’. Se profundizaron las campafias de lavarse las manos,
1991 Célera 300.000 3000 |nocomaenambulantes, no coma alimentos crudos. El efecto fue
gue una enfermedad muy extendida como la tifoidea,
desaparecit en esa década.

Es una enfermedad histérica y cada afio se presentaban 200 a 300

La enfermedad de casos, en Cusco, Cajamarca, Ancash, porque ahi esta el mosquito.

2004 - 2005 Carrion 11.000 400 |El cambio en el clima hizo que el mosquito mutara y se produjo ese
gran brote. Los casos descendieron con medidas de control.

Se dispuso un severo control de pasajeros, puesto que los 2
primeros casos fueron importados (de Panama y Nueva York). Los
2009 - 2010 |Influenza A (HIN1)| 10.051 312 |empleados de los aeropuertos debieron usar mascarillas para la
atencion al pblico. Se mejoraron los tratamientos con
antivirales.

Epidemias

Rebrote mas alto de esta enfermedad endémica en el norte del
2017 76.093 79 Per(iy en la selva, junto con los desastres del Nifio Costero, casi
El Dengue 49.000 casos en Piura.

Rebrote enero y febrero 2020. Data de 5 semanas de comienzo del
afio.

Enfermedad prehispanica y continlia hasta la fecha. La data
mostrada es de ESNPCT - MINSA, solo del afio 2015. Con la
Ley de Prevencion y Control de la TB en el Pert (Ley N°30287) y
la Estrategia Sanitaria Nacional de Prevencion y Control de la
Tuberculosis (ESNPCT) se han obtenido avances significativos en
el control de esta enfermedad.

2020 5.480 12

2015 Tuberculosis 30.988 1.162

Tuberculosis Se viene incrementando con el indice de pobreza Se necesita
2019 multidrogo resistente |  1.200 invertir para evitar rebrotes y atender a las nuevas variedades.

(Mdr)

Brotes

Brote de Guillain Barre revela grandes problemas en sector
Sindrome Guillan - salud, de acuerdo con el reporte de la semana nimero 24 del
2019 Barré 548 6 Centro Nacional de Epidemiologia, Control y Prevencion de

Enfermedades del MINSA.

Fuente: Diario Correo, 2020; Moncada, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

Debido a que la Organizacién Mundial de la Salud (Arroyo 2020) declaré al COVID-19 como
pandemia el 11 de marzo del 2020, se desatd una crisis global y permitié recordar otras
pandemias que han golpeado al mundo, unas mas mortiferas que otras como la peste negra,
la viruela, la gripe espafiola, el colera, el Ebola.

Mckinsey & Company (2020) indican que las politicas de bloqueos y otros esfuerzos para
controlar el virus conduciran a la mayor disminucion de la actividad econdmica desde 1933°.
Alega que para conocer el camino econémico y socialmente viable desde que comienza la

crisis hasta llegar a la normalidad, se podria comparar esta crisis con los rezagos de una guerra

6 Mckinsey & Company indican que nunca en la historia moderna han sugerido que las personas no trabajen y se queden
en casa, y que todos mantengan una distancia segura el uno del otro. Pero no se trata del PBI o de la economia; se trata
de nuestras vidas y salvaguardar nuestros medios de vida, perspectiva de los autores al 30 de marzo de 2020.



mundial, entonces se pasaria por cinco etapas: resolucion, resistencia, retorno, reinvencion y
reforma.

Smit et al. (2020) describe el impacto de COVID-19 en la economia mundial a lo largo de
dos dimensiones (ver grafico 1), donde los escenarios (Al-A4) son optimistas, donde la
propagacion de la pandemia se controla eventualmente y se evita dafio econdémico estructural
catastrofico; a diferencia de los escenarios mas extremos (B1-B5)’, donde se presenta un dafio
estructural causado por la propagacion del virus durante todo un afio (debido a falta de
vacunas, falta de politicas para evitar abastecimiento, desempleo y crisis financiera), con una
recuperacion mucho mas lenta, incluso después de contener el virus. En este escenario mas

oscuro podrian pasar mas de dos afios antes de que el PBI llegue a su nivel anterior.

Gréfico 1. Posibles escenarios impacto COVID-19

Current as of April 3, 2020

Scenarios for the economic impact of the COVID-19 crisis
GDP impact of COVID-19 spread, public health response, and economic policies

Rapid and effective control B1

of virus spread Virus contained,

Strong public health response succeeds but sector v
in controlling spread in each country damage; lower

within 2-3 months long-term trend
growth

Virus spread and
p:ﬂl:lic :ealth Effective response, but

i i B2
response (regional) virus resurgence
i Public health response initially succeeds Virus L,.,,-ﬂ
Effectiveness of the public but measures are not sufficient to prevent  [EESIGEULES
health response viral resurgence so social distancing slow long-term
in controlling the spread continues (regionally) for several months [l
and human impact

fCOVID-19
© Broad failure of public health B3 B4 B5

i :
nterventions Pandemic Pandemic Pandemic

Public health response fails escalation; S escalation; slow \\’_\_/ escalation; \\’\/
to control the spread of the virus prolonged progression towards delayed but full

for an extended penod of time downturn without economic recovery ‘economic recovery
(e.g., until vaccines are available) economic recovery
Partially effective Highly effective
Ineffective interventions interventions interventions
Self-reinforcing recession dynamics Policy responses partially offset Strong policy responses prevent

kick-in; widespread bankruptcies and economic damage; banking crisis structural damage; recovery to pre-
credit defaults; potential banking crisis is avoided; recovery levels muted crisis fundamentals and momentum

Knock-on effects and economic policy response

Speed and strength of recovery depends on whether policy moves can mitigate
self-reinforcing recessionary dynamics (e.g., corporate defaults, credit crunch)

Source: “Safeguarding our lives and our livelihoods: The in ur time,"; available online at McKinsey & Company 20
ate 3142020

Fuente: Smit et al., 2020.

En cuanto a las perspectivas del futuro, los sectores se veran afectados en diferentes grados;
aun se esta aprendiendo qué sucede durante un bloqueo como el implementado en China,
Italia, Europa y Estados Unidos: la actividad econdmica cae bruscamente; se estima que no
se daré el 40 y el 50% del gasto discrecional del consumidor (reduccién de alrededor del 10%

en el PBI), y aumentara el ahorro preventivo. Algunos sectores, como aviacién, turismo y

" No se puede excluir la posibilidad de un "cisne negro, de cisnes negros”. Se concluye que puede un existir un escenario
peor que los sugeridos en el grafico 1.



hoteleria, veran una pérdida dréstica de la demanda. Sobre el impacto del coronavirus en el
sector hotelero, el Instituto Peruano de Economia (IPE 2020), indica: «Frente a esta situacion,
fuentes del sector afirman que, si bien la actividad hotelera fue favorable en enero y febrero,
la pausa de marzo generaria que al final del trimestre se registre una caida de
aproximadamente 10% de sus ganancias respecto al mismo trimestre del afio pasado. La
recuperacion del sector dependera del tiempo de duracién de las restricciones. Asi, el turista

interno y corporativo serian los primeros en mostrar sefiales de mejoria».

1.6 Factor legal

El Estado Peruano posee un marco regulatorio para impulsar el crecimiento y desarrollo del pais.

A continuacion, se presentaran las normas legales mas importantes para el sector turismo.

e Ley de Promocién de la Inversion Extranjera. Aprobada mediante Decreto Legislativo
N°662 (Presidencia de la Republica 1991), el Estado promueve y garantiza la inversion
extranjera efectuada en el territorio peruano, teniendo los mismos derechos y obligaciones
que los inversionistas y empresas nacionales.

o Ley General de Turismo. Ley N°29408 (Congreso de la Republica 2009) y su respectivo
reglamento aprobado mediante el Decreto Supremo N°001-2015-MINCETUR (MINCETUR
2015). Tiene por objeto promover, incentivar y regular el desarrollo sostenible de la actividad
turistica a nivel nacional, regional y local, en coordinacion con los distintos actores vinculados
al sector e incluyendo a la actividad artesanal.

« Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021. En septiembre de 2018
se emitieron normas que impulsan mejoras en la eficiencia del Estado, gestion de la inversién
publica, entre otros, a fin de desarrollar politicas publicas en beneficio de la poblacion,
preservando la responsabilidad y sostenibilidad fiscal (Secretaria de Gestion Publica [SGP] -
Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] s.f.).

e Politica Nacional de Competitividad. El pais cuenta por primera vez con una Politica
Nacional de Competitividad y Productividad (PNCP) (MEF 2018) que establece la ruta que
el pais requiere transitar para impulsar y consolidar el crecimiento econémico de mediano y
largo plazo, generando asi mejores servicios publicos para reducir la pobreza, aumentar los
ingresos e incrementar sostenidamente el bienestar de todos los peruanos, fomentando el
desarrollo del turismo social y la implantacion de estrategias para la facilitacién turistica,

inversion y promocion del turismo interno y receptivo.
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2. Andlisis del microentorno (Modelo Delta)

Para realizar el analisis del microentorno se podria utilizar el modelo de las Cinco Fuerzas
Competitivas de Porter que se centra en alcanzar una ventaja con el producto. Sin embargo, se
utilizara el modelo Delta propuesto por Hax y Wilde (2003) (ver anexo 1), donde el cliente se
encuentra en el centro de la atencion y es la base de la estrategia de la empresa. En este modelo
la clave es atraer, satisfacer y retener al cliente; la relacion y vinculo con el cliente,
independientemente del producto que es lo mas importante, tomando a la competencia como

aliado para identificar las necesidades del cliente y dar valor a través del servicio.

Las cuatro contribuciones del modelo Delta son el triangulo, los procesos de adaptacion, las
mediciones agregadas y mediciones detalladas (retroalimentacion). Se realizara el analisis
microentorno con el triangulo sugerido por el modelo Delta, que presenta tres vértices: mejor
producto (MP), solucion integral para el cliente (SIC) y consolidacién del sistema (CS). A

continuacion, se muestra la estrategia actual del sector hotelero:

2.1 Mejor Producto (MP)

En el primer vértice se define el tipo de estrategia, que puede ser liderazgo en costos o
diferenciacidon; muchas empresas se quedan en este vértice definiendo su estrategia y no ofrecen
mayor valor. La desventaja de mantenerse solo con esta estrategia es que generan un vinculo
minimo con el cliente, volviéndose vulnerables frente a la competencia y a los cambios sociales

y tecnoldgicos, pudiendo llegar a la imitacion o guerra de precios.

e Liderazgo en costos. Estrategia de costo bajo, que ofrece un servicio a una gran variedad de
clientes al precio mas bajo disponible en el mercado. En el Decreto Supremo N°001-2015-
MINCETUR (MINCETUR 2015), que aprueba el reglamento de establecimientos de
hospedaje y donde se establecen las disposiciones para su clasificacion, categorizacion,
operacién y supervision (ver anexo 2). Los hoteles de 1 y 2 estrellas ofrecen un servicio
estandar de alojamiento y estan enfocados en captar mayor masa de clientes, que son atraidos
por las caracteristicas inherentes del servicio y por sus bajas tarifas. Aqui también se considera
a Airbnb, que es un sistema econdmico en el que se comparten e intercambia servicios de
alojamiento entre particulares a través de plataformas digitales. En Peru funciona desde el

2015 y actualmente cuenta con mas de 4.000 alojamientos registrados.
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e Diferenciacion. Los hoteles que aplican la estrategia de diferenciacion son los de 3 a 5
estrellas, que buscan ofrecer servicios con caracteristicas Unicas que hagan mas placentera la
estancia del cliente. Su enfoque es el negocio, su sector y sus competidores, y buscan

diferenciarse por el servicio que ofrecen a sus visitantes.

2.2 Solucién Integral para el Cliente (SIC)

En el vértice de solucidn total del cliente, Hax y Wilde (2003) manifiestan que las empresas deben
enfocarse en entender y crear una relacion intima con el cliente; una vinculacion que le permita
enfocar sus estrategias para lograr su satisfaccion y fidelizacion, en lugar de ofrecer servicios
uniformes y aislados. Los hoteles de 4 y 5 estrellas han empezado a dirigirse a segmentos

especificos, ofreciendo un servicio acorde a sus necesidades.

En el caso del segmento ejecutivo, su propuesta de valor esta centrada principalmente en hombres
de negocio, atendiendo sus necesidades particulares, por lo que suelen ubicarse en distritos
empresariales como Miraflores, San Isidro y Surco. La oferta es personalizada y los servicios son
especificos. Couilload (2017) indica que estos hoteles deben contar con las siguientes
caracteristicas: ubicacién clave, mucho confort, buena conectividad, y sala de reuniones, que son
las caracteristicas minimas que debe tener todo hotel que quiera enfocarse a este segmento. El
conocimiento del cliente es un aspecto critico dentro del sector hotelero y, por tanto, cada vez se

hace mas necesaria una gestion adecuada del mismo.

2.3 Consolidacion del Sistema (CS)

El Gltimo vértice es un sistema cerrado de mayor alcance. Hax y Wilde (2003) lo definen como
un sistema donde hay un vinculo mas fuerte con el cliente ya que la empresa incorpora en su
analisis a todos los actores importantes que conforman la cadena y contribuyen a la creacion de
valor econdmico para el cliente en particular. Los que son exitosos en alcanzar esta posicion
dominan el factor mercado, lo que no solo les asegura barreras de salida frente a los clientes, sino

también barreras de entrada frente a los competidores.

En Europa se aprecia que el vértice de consolidacion de sistema estd madurando hace afios, como
por ejemplo, la division comercial de El Corte Inglés, se han afiadido empresas como Creacion y
Renovacion de Hoteles (CRH) o el grupo valenciano Gestion y Desarrollo del Ocio (GDO), que

se han vinculado para formar alianzas estratégicas con el rubro hotelero (Hosteltur 2001). Los
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autores de la presente investigacion consideran que los hoteles que tienen presencia en Pert aun
no alcanzan la consolidacion del sistema, donde se generen relaciones con los clientes y con
empresas complementarias que son parte fundamental del servicio final, y donde hay una relacion

natural y reciproca que beneficia a todos los actores.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE (David 2008) (ver anexo 3) genera una lista de las mas importantes oportunidades
que podrian beneficiar a la empresa, y de las amenazas que deben evitarse o controlarse, usando

como base el analisis del macro y microentorno para luego cuantificar los resultados.

Este analisis indica una puntuacion ponderada total para la empresa, que va de 1 hasta 4; donde 4
es la mas alta calificacion, que indica que responde de manera extraordinaria a las oportunidades
y amenazas existentes en el sector; y 1 es la puntuacion mas baja que indica que no esta
aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas externas. En el anexo 3 aprecia la
puntuacion ponderada total que fue 2,04, lo que muestra que sus esfuerzos para aprovechar

oportunidades son insuficientes, y que estan neutralizando las amenazas de manera ineficiente.

4. Conclusiones

El presente capitulo, el macroentorno (PESTEL) y el microentorno (Modelo Delta), enfocan su
analisis en las necesidades del cliente como centro del negocio. Este diagnostico del entorno es

fundamental para conocer las oportunidades y amenazas que tendria el negocio.

La inestabilidad politica, la corrupcion e inseguridad ciudadana, son los indicadores que mas dafio
hacen a la imagen del Perl, generando incertidumbre debido a constantes cambios de lideres,
disputas entre Legislativo y Ejecutivo, y malversaciones, asi como el incremento de hechos
delictivos y conflictos sociales, pero no presentan influencia directa en el sector turismo, que
venia creciendo al margen de estos. La principal fortaleza del Perd, y que los inversionistas
valoran, es el buen manejo de la economia que brinda estabilidad (minima variacion del tipo de
cambioy ligero incremento de PBI antes de la pandemia). El gobierno peruano ha generado leyes,
decretos, programas y presupuestos para incentivar la inversion extranjera, el turismo interno y
externo, y para mejorar la tecnologia en comunicacion y descentralizacion de las regiones;

esfuerzos loables que han alentado proyectos de inversion.
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El Per( cuenta con una gran riqueza natural y cultural que el gobierno ha tratado de difundir al
mundo, impulsando su conservacién. Sin embargo, debido a los factores externos, geoldgicos y
ambientales que no se pueden controlar, el pais estd propenso a desastres naturales frecuentes
como inundaciones y terremotos, y ahora la pandemia, factores que afectan a los negocios, sobre
todo el turismo que es el tercer sector generador de divisas. La presencia del COVID-19 ha
paralizado no solo al Pert sino al mundo entero, marcard la historia porque luego de la

inmovilizacion social vendran épocas de recesion y crisis econémica mundial.
Siguiendo el modelo Delta, para subsistir a nuevas épocas hay que enfocarse en la consolidacion

del sistema, formar alianzas estratégicas con proveedores y otros competidores, y enfocarse en

los nuevos requerimientos de los clientes (mayor seguridad inmunoldgica y espacios privados).
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Capitulo I11. Andlisis de mercado

El modelo Delta, desarrollado en el capitulo 11, analiza el vértice por diferenciacion en los hoteles
4y 5 estrellas - segmento ejecutivo. Para una mejor comprension del sector, asi como de su
competitividad, se utiliz6 el modelo de Diamante de la Ventaja Competitiva de Porter que plantea
cuatro atributos. A continuacién, se presenta el modelo:

Gréfico 2. Diamante de Porter aplicado al sector servicios — Hoteles de 4 a 5 estrellas

estructuray
rivalidad de las

" Estrategia, |
empresas |

i
Condiciones de

los factores Condiciones de

la demanda

A

=

Sectores afines
y auxiliares

Fuente: Porter, 2009.

1. Condiciones de los factores

Porter (2009) afirma que este atributo se refiere a los factores mas importantes de la produccion,
como disponibilidad de recursos humanos, materia prima, infraestructura, capacidad operativa y
tecnologia, los cuales implican inversion y especializacion enfocadas a las necesidades

particulares de un sector.

En el sector hotelero, uno de los factores mas importantes son los recursos humanos porque marca
la diferencia en el servicio que el cliente recibe. Si bien la disponibilidad del personal no es un
problema, la rotacion puede convertirse en una amenaza, ya que el Peru es uno de los paises con
mayor tasa de rotacién de personal de la region Sudamérica. En Lima el sector servicios tiene un
indice de rotacion de 5,1% (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo [MTPE] 2016).

La materia prima esta directamente relacionada con insumos perecederos, semiperecederos y no
perecederos, asi como los suministros, y materiales diversos. El Per( cuenta con recursos para
encontrar proveedores de materia prima como, por ejemplo, el directorio de la Sociedad de
Hoteles del Peru, ferias como Exphotel que se lleva a cabo una vez al afio, y portales web que

agrupan a algunas empresas proveedoras.
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Respecto a infraestructura, segin MINCETUR (2016), de 2017 al 2021, la inversion hotelera en
Peru ascendera a US$ 1.141 millones y, a nivel Lima, US$ 874,7 millones (ver anexo 4), de los
cuales US$ 214 millones estaran concentrados en hoteles de 5 estrellas, US$ 353 millones en
proyectos de 4 estrellas, y US$ 77,7 millones en hoteles de 3 estrellas. Se proyecta la ejecucion
de 62 nuevos hoteles de importantes cadenas hoteleras, de los cuales 35 estaran en Lima, entre
los distritos mas solicitados para hoteles de 4 y 5 estrellas estan San Isidro, Miraflores y Surco.
Segun la Asociacion de Desarrolladores Inmobiliarios (ADI PERU 2019) los precios de terrenos
oscilan entre S/ 2.164,77 y S/ 8.831,18, siendo San Isidro el distrito con el precio por metro
cuadrado mas alto. Los distritos con precios en un punto medio son Lima y San Miguel con un

precio promedio de S/ 5.113 por metro cuadrado.

Con relacion a la capacidad hotelera, el nimero de establecimientos u hoteles que hay en Lima
de las categorias de 4 y 5 estrellas son 60 en total, que estan distribuidos en 39 establecimientos
de 4 estrellas y 21 hoteles de 5 estrellas. Esta cantidad de establecimientos genera una capacidad
hotelera de 3.609 habitaciones para los hoteles 4 estrellas, y 3.757 habitaciones para los hoteles 5
estrellas (MINCETUR - Viceministerio de Turismo 2017). La Tasa de Neta de Ocupacion de
Habitaciones en el mes (TNOH) para los hoteles 4 estrellas es en promedio 58%, y para los hoteles
5 estrellas es de 63% (ver tabla 4). La tarifa promedio para los hoteles categoria 5 estrellas de
Lima es de US$ 236 en septiembre 2017 (Gltimo dato disponible), versus US$ 208 en el 2016
(MINCETUR 2019). En el caso de hoteles de 4 estrellas, el precio promedio es de US$ 121.

Tabla 4. Capacidad hotelera y porcentaje de ocupacion

Capacidad Hotelera y Porcentaje de Ocupacion PROMEDIO 2019(Enero-Setiembre)
Oferta Hotel 4 estrellas Hotel 5 estrellas
Mimero de establecimiento 39 21
Mdamero de habitaciones 3609 3757
Mamero de plazas-cama 6358 6764
Indicadores

TNOH en el mes(2s) 58 63

TNOC en el mes(%) 43 48
Promedio de permanencialdias) 2 2
Macionales(dias) 2 2
Extranjerosidias) 2 2

Total de arribos en el mes 43712 42824
Macicnales 13184 0917
Extranjeros 30528 35907
Total pernoctaciones mes 93964 98788
Macionales(dias) 20926 11243
Extranjerosidias) 73038 87544
Total empleo en el mes 2240 3874

Fuente: MINCETUR, 2019.
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Finalmente, la disponibilidad de la tecnologia es un factor imprescindible para el sector hotelero
porque les permite estar a la vanguardia y aprovechar las ventajas del sector. Fue el caso de
SiteMinder®, que reforz6 su posicion en América Latina y amplio su cartera de clientes tras firmar
una alianza con el grupo hotelero peruano Casa Andina en el 2019 (Portal de Turismo 2019); tras
esta alianza, Casa Andina ha incrementado sus reservas en 25%. Otro caso de éxito es el de
Marriot International, la primera cadena hotelera en ofrecer el aplicativo mobile check-in, que
permite a los huéspedes realizar su chek-in desde su teléfono mévil y que Marriot unié a una

campafa de marketing viral con un video, con mas de 4 millones de reproducciones en YouTube.

2. Condiciones de la demanda

Porter (2009) afirma que este atributo permite a las empresas alcanzar su ventaja competitiva a
través de la demanda interna, porque da a conocer la composicion y caracter del mercado. Ahora,
los compradores estan mas informados y exigentes, dan una imagen mas clara de sus necesidades

y presionan a las empresas a alcanzar altos niveles de calidad e innovar con mayor rapidez.

La demanda se asocia con el ingreso de turistas. Segin PROMPERU-Turismo in (2018), el Peru
recibio a 4,4 millones de turistas, de los cuales 15% pertenece al segmento ejecutivo. Las regiones
mas visitadas de este segmento son Lima, Cusco, Arequipa, Ica, Tacna. Lima representa un 98%
como destino de turistas extranjeros enfocados al segmento de negocios. En el 2019, el
crecimiento de la demanda no fue el esperado por la crisis politica y social que afectd a Chile,
Bolivia, Colombia y Argentina. En el 2020, el cierre de fronteras y la cuarentena a causa de la
crisis por la pandemia del Coronavirus durante el primer trimestre del afio provocaron un golpe
muy grande para el sector hotelero y, como es una actividad muy sensible al contexto externo, su
reactivacién tomara tiempo. Volver a los niveles de demanda esperados dependen del tiempo que

duren las restricciones y la reactivacion de la economia mundial.

Segun Porter (2009) es importante analizar el perfil del consumidor. En el anexo 5 se presentan
las principales caracteristicas del publico objetivo (extranjero, segmento ejecutivo) para conocer
al cliente, y evaluar los cluster y aplicacion de estrategias para aumentar su satisfaccion. Segln
PROMPERU (2019) el 71% de turistas de negocios viajan solos, se alojan principalmente en
hoteles de 4 y 5 estrellas; tienen poder de decision en la eleccion de su hospedaje, y sus mayores

gastos (excluyendo alojamiento) son en restaurantes o alimentacién (26%), traslados internos

8 SiteMinder es una plataforma de servicios en la nube lider para el sector hotelero. Ofrece soluciones para la plataforma
de distribucion en linea, reservas directas a través de la web, dispositivos méviles, redes sociales, fijacion de precios,
entre otros, es aplicable tanto a establecimientos independientes como a grupos empresariales a nivel mundial.
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(12%), y compras (7%). De las actividades realizadas por los turistas, el 86% de turistas de
negocios realiza compras, principalmente artesanias y licores; el 69% realiza actividades
culturales como visita a la ciudad, a parques y plazuelas, catedrales o0 museos, y un 28% realiza

actividades de diversion, como ir a centros comerciales o discotecas.

Respecto a las tendencias que estan revolucionando el sector hotelero para generar valor agregado
al servicio habitual, son la tecnologia como elemento facilitador del debate, discusion, redes de
negocio entre otros, y big data que permite elaborar un perfil de comportamiento y habitos de
viaje de los asistentes a reuniones y eventos, es muy Util para personalizar productos y servicios

para hoteles y otras empresas turisticas (Garcia 2019).

3. Sectores afines y auxiliares

Porter (2009) indica que «Los proveedores y usuarios finales situados cerca unos de otros pueden
sacar provecho de lineas de comunicacion cortas, de un flujo de informacién rapido y constante
intercambio de ideas e innovaciones» porque, en conjunto, generan sinergia para mayor
desarrollo. Por ejemplo, al formarse una zona industrial, necesitan nuevas vias de acceso,
suministros de servicios especializados como luz trifasica y redes de informacion, ademas de otros

servicios para las personas que laboran en éstas zonas industriales, originando los cluster.

Porter (2009) define a los clisteres como «[...] un grupo geogréaficamente denso de empresas e
instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y
complementarias entre si»; para identificarlas es necesario comenzar por una gran empresa 0
empresas similares, ademas de los sectores que pasan por canales similares o en funcién de otros

nexos de relacion correspondiente a la oferta.

Analizando las variables relevantes en base al perfil de los consumidores descrito en condiciones

de la demanda y que forman parte de los clisteres del sector turismo, se concluye lo siguiente:

e Lima es la ciudad con mayor cantidad de arribos de turistas de negocio del Perq.
e Lima centro es el distrito con mayor cantidad de alta (creacién) de empresas (39%) y
concentracién de principales actividades comerciales, seguido de Lima Este y Lima Norte con

21% cada una (ver tabla 5).
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Tabla 5. Division Departamento de Lima

N° % variacion
empresas altas empresas
de alta 2019 versus

2019 2018

DISTRITOS

Principales caracteristicas

Chorrillos, San Juan de Miraflores,
Vilal Marifa del Triunfo, Villa EI

1 SUR  |Salvador, Lurin y Pachacamac, Punta 13% 9,2%
Hermosa, Pucusana, Punta Negra,
San Bartolo, Santa Maria del Mar.

Existen grandes areas agricolas,
presencia de zona ecologica
(Pantanos de Villa), Presencia de
casas de verano frente al mar.

Cuenta con la Av. Panamericana,
que conecta el &rea metropolitana
con el norte y el sur del pais.
Algunos de los locales industriales
han sido transformados en centros

Ancon, Puente Piedra, Santa Rosa,
2 | NORTE |[Carabayllo, Comas, Los Olivos, 21% 11,0%
Independencia, San Martin de Porres.

comerciales.
San Juan de Lurigancho, Santa Anita, Las industrias se ubican a lo largo de
3 ESTE |Cieneguilla, Ate Vitarte, La Molina, 21% 5,0% la Carretera Central y de la
Chaclacayo, Lurigancho, El Agustino. Carretera Ramiro Prialé.

Cercado, San Luis, Brefia, La

Lo . . Los principales negocios estan
Victoria, Rimac, Lince, San Miguel, P P g
- . . concentrados en el eje del Cercado
Jesus Marfa, Barranco, Miraflores,

4 |CENTRO 39% 11,3% de Lima a Miraflores (Paseo de la

zirtﬁiﬁg dSea?:rs(i:(?;osall\r/]laBzgzna del Repblica), y en el eje de San Isidro
R LU a La Molina (Av. Javier Prado).

Mar, Pueblo Libre.

Fuente: Protransporte, 2005; INEI, 2019a, 2014.
Elaboracion: Propia, 2020.

e Analizando los 16 distritos de Lima Centro (ver anexo 6), se tiene lo siguiente:

o Transporte, acceso y vias rapidas. 13 distritos cuentan con vias rapidas excepto San Luis,

Magdalena y Pueblo Libre.

o Nivel Socioecondmico (NSE) AB. Lima Moderna (Miraflores, Surco, San Borja, San

Isidro) cuentan con un 79%, seguido por Lince, Jests Maria, San Miguel, Magdalena del
Mar, y Pueblo Libre con un 74%.

o Centros comerciales para compras. Los distritos que cuentan con mas de dos centros

comerciales son San Borja, Santiago de Surco, y San Miguel.
o Cultura. Los distritos con mayor cantidad de lugares turisticos son Cercado de Lima,
Miraflores, Barranco y San Miguel.

o Seguridad Ciudadana. Los distritos con mayor cantidad de denuncias por inseguridad son

Surco y Cercado de Lima, y los que tienen menor cantidad de denuncias son San Miguel,
Pueblo Libre y Jesus Maria.

o Distritos con proyectos de inversion futura. Cercado de Lima y Miraflores.
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4. Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Porter (2009) menciona que este atributo esta relacionado con el modo cémo se crean, organizan
y gestionan las empresas, asi como la naturaleza de la competencia interna y externa. Los sistemas
de gestidn, los modos de direccion, los objetivos a alcanzar de las empresas son los que definen
la ventaja competitiva. Asimismo, afirma que la presencia de rivales es un estimulo poderoso para

la creacion porque ejerce presion para la mejora constante y persistencia de la ventaja competitiva.

Las estrategias de los hoteles de 4 y 5 estrellas se basan en la diferenciacion desarrollada segin
segmento de mercado y en base al perfil de consumidor, razén por la cual los grandes grupos
hoteleros en el Per( han posicionado sus cadenas en diferentes segmentos. En Lima, existen
grandes cadenas con hoteles de 4 y 5 estrellas como la cadena Marriott International, que poseen
hoteles de 5 estrellas como Westin y JW Marriot y, a la vez, hoteles de 4 estrellas como Sheraton,
Coutyard by Marriot Miraflores, y Aloft Lima Miraflores. La cadena de hoteles Hilton esta
posicionada como un hotel de 5 estrellas, pero a la vez posee 2 hoteles Double Tree y Hampton

Inn, hoteles de 4 estrellas, entre otras cadenas que actualmente existen en Lima (ver anexo 7).

Los hoteles de 4 y 5 estrellas tienen estructuras caracterizadas por tareas operativas rutinarias, con
responsabilidades y calificaciones altamente especializadas, ademas de una jerarquia de autoridad
claramente definida. Es el caso de Casa Andina y JW Marriot: ambos poseen un directorio y una
estructura organizacional liderada por el gerente general que apoya la gestion en directores o
gerentes de areas como Administracion y Finanzas, Comercial y Marketing, Gestion Humana,
Operaciones (Nessus Hoteles Pert S.A. 2019).

Finalmente, los rivales o competidores obligan a las empresas a mejorar, por ello es importante
conocerlos para luego centrar la estrategia en reducir costos, mejorar la calidad y el servicio, 0
simplemente crear nuevos productos y servicios segln sea el caso, o hacer lo necesario para
mejorar la ventaja competitiva o, simplemente, sostenerla en el tiempo. JW Marriot cuenta con la
mayor participacion de mercado en el segmento de 5 estrellas, alcanzando un 37% de cuota a
septiembre 2017. Cabe mencionar que JW Marriott Hotel Lima se especializa en brindar servicios
hoteleros al sector corporativo, teniendo aproximadamente un 57% de sus clientes viajeros
corporativos al cierre del 2017; luego sigue el Hotel Westin con una participacion del 29%, v el
Swiss Hotel con 18% (Apoyo & Asociados 2018) (ver gréafico 3), Finalmente, para conocer la

situacion del mercado hotelero en el segmento 4 estrellas, con presencia en el sector ejecutivo, se
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elabord la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) (David 2008) analizdndose siete factores criticos

de éxito en una muestra de los tres hoteles 4 estrellas mas representativos de Lima (ver tabla 6).

Gréfico 3. Participacion de mercado (sector ejecutivo hotel 5 estrellas)

Set-17

Fuente: ILR

Fuente: Apoyo & Asociados, 2018.

Tabla 6. Matriz de Perfil Competitivo

Set-16

FACTORES CASA ANDINASELECT COURTYARD BY EL PRADO DOUBLE TREE
CRITICOS DE Peso MIRAFLORES MARRIOTT BY HILTON
Clasificacion [Ponderacion | Clasificacion | Ponderaciéon | Clasificacién JPonderacion
Ubicacion estratégica 0,20 3 0,6 3 0,6 3 0,6
Numero de 0,03 3 0,09 3 0,09 3 0,09
habitaciones
Tecnologia, 1+D 0,07 4 0,28 3 0,21 3] 0,21
Tarifa promedio por 0.11 4 0,44 1 0.11 2 0.22
noche
Respaldo de marca 0,25 B 0,5 4 1 3 0,75
internacional
Portafolio de Sel"VICIOS 1 o018 2 0.36 3 0,54 4 0.72
segmento negocios
Calificacion 0,16 4 0,64 4 0,64 3 0,48
Tripadvisor
Total 1,00 2,91 3,19 3,07

La validacion fue realizada por Maria Torres, especialista que labora en una de las mas importantes cadenas hoteleras

del Perq.
Fuente: David, 2008.

Elaboracion: Propia, 2020.

Al analizar la MPC, se obtuvieron datos importantes de la competencia: los tres hoteles se

encuentran en el mismo distrito (Miraflores); el hotel que cuenta con la principal fortaleza del

precio no obtiene la calificacion final mas alta; al contrario, el hotel con precio mas elevado

obtuvo la mejor calificacion por parte del cliente ya que, al mismo tiempo, cuenta con el respaldo

de una marca internacional. El hotel que cuenta con el mayor puntaje en el portafolio de servicios
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cuenta con la menor calificacion de Tripadvisor, mostrando que la infraestructura no es
determinante para el cliente de este segmento ya que los hoteles comparados cuentan con los
mismos estandares. En lineas generales, los resultados muestran que los tres hoteles cuentan con
valores totales mayores a 2,9; eso quiere decir que cuentan con muy buen posicionamiento en el

segmento al que estan dirigidos.

5. Conclusiones

De acuerdo con el analisis realizado, se concluye que las empresas del sector hotelero deben
prestar atencion a la rotacion del personal por los altos indices que tiene el sector en Peru.
Asimismo, se muestra un alto poder de negociacion con proveedores debido a las distintas

opciones disponibles en el mercado.

Lima representa un 98% como destino de turistas extranjeros enfocados al segmento de negocios
y concentra el 77% de las inversiones hoteleras del pais. Lima Centro presenta la mayor cantidad
de creacion de empresas. Por otro lado, el perfil de turistas de negocios muestra gque los ejecutivos
tienden a ser mas independientes con tendencia al uso de la tecnologia como elemento facilitador.
Actualmente, los hoteles estdn aprovechando dicha tecnologia como el uso del Big Data
(SiteMinder) y aplicativos moviles. Otra caracteristica importante del perfil del consumidor son
las actividades colaterales que realizan, como visitas a centros comerciales y actividades
culturales. El porcentaje mas alto de la oferta hotelera en el Per( se encuentra en Lima, donde el
10% esta concentrado en hoteles de 4 y 5 estrellas. Por otro lado, se evidencia que, en los hoteles
de 5 estrellas los competidores son grandes cadenas internacionales y que cuentan con importante
participacion de mercado (Marriott 37% y Westin 29%), ubicados principalmente en los distritos
de San Isidro y Miraflores, complicando el ingreso de nuevos competidores por la alta inversion
que se requiere. Adicionalmente, estas cadenas estan abarcando otros segmentos de mercado

como Casa Andina con hoteles de 3 estrellas.

Es importante identificar las sinergias con los clientes, siendo las mas relevantes la ubicacién
estratégica, la mayor concentracién de demanda, y la creacién de nuevos negocios. Después del
analisis del cluster realizado, San Miguel se muestra como un distrito atractivo ya que San Isidro
y Miraflores estan saturados por la sobreoferta hotelera y los altos precios de terrenos y alquileres,
y por las facilidades de transporte y acceso a vias rapidas, centros comerciales y culturales.
Ademas, el bajo indice de inseguridad ciudadana coloca al distrito como un destino atractivo para

la implementacion de un hotel de 4 estrellas dirigido al segmento de negocios.
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Capitulo IV. Andlisis y diagndstico interno

1. Estructura organizacional

La estructura de la organizacion, segin Mintzberg (1999), son todas las formas en que se divide
el trabajo en tareas distintas, consiguiendo la coordinacion de estas. También concluye que la

estructura de las organizaciones no depende de factores de contingencia sino de su estrategia.

Home Business se encuentra en la etapa de crecimiento, que funciona con mecanismos de
coordinacion y supervision directa, donde todas las decisiones importantes estan centralizadas en
el gerente general que tiene un ambito de control amplio, y ejerce centralizacion vertical y

horizontal. La actual estructura esta representada en el organigrama plasmado en el anexo 8.

2. Analisis Funcional (AMOFHIT)

Este analisis permite tener una visién global del hotel y de los procesos que intervienen en la
prestacion del servicio, asi como analizar en detalle las actividades, identificar las fortalezas y
debilidades por &rea, para tener un diagndéstico real de la situacion (ver anexo 9). Lo primero en
realizar es elegir una estructura que permita alcanzar de forma efectiva los objetivos

empresariales. Segin Gomez et al. (2016), existen tres tipos de estructura organizativa:

e Burocratica. Estructura con forma piramidal, cuenta con una linea jerarquica con muchos
niveles de direccion, utiliza el enfoque de control de arriba hacia abajo.

¢ Plana. Cuenta con pocos niveles de direccion y tiene enfoque de direccién descentralizada.
Funciona bien en entornos que cambian rapidamente porque fomenta la participacién de los
empleados.

¢ Sin fronteras. Permite crear relaciones con los clientes, proveedores, competidores para

beneficio mutuo o fomentar la cooperacién para romper las fronteras.

En el caso de Home Business tiene una organizacion burocrética, con una linea jerarquica bien

marcada hacia la gerencia general y cuatro areas de direccion que son:
e Administraciony gerencia. Area liderada por la Gerencia General, apoyada por las gerencias

de Finanzas y Contabilidad, Marketing y Ventas, Operaciones y Recursos Humanos. Todos

ellos brindan el soporte necesario para gestionar la estrategia de la empresa y el cumplimiento

23



de los objetivos empresariales. Se resaltan las fortalezas de este equipo, que se han mantenido
firmes con el cumplimiento de la estrategia planteada por diferenciacion a pesar de las
adversidades y condiciones de mercado. Sin embargo, tienen una oportunidad de mejora
respecto a los riesgos que toman ya que son conservadores con las nuevas inversiones, asi
como en innovacion y tecnologia. Finalmente, es necesario mejorar las métricas de los
objetivos y metas para evaluar la efectividad de la estrategia de la empresa.

Marketing y Ventas. La actividad principal de esta area es asegurar los ingresos que la
empresa necesita para alcanzar los objetivos empresariales. Sus actividades se orientan al
disefio de estrategias de ventas anticipadas y en mostrador. Entre las fortalezas del area se
rescata la capacidad para colocar ventas anticipadas a través de agencia, asi como identificar
oportunidades de venta; adicionalmente, cuenta con una politica de precios sélida. La
debilidad del area es que no cuenta con un adecuado estudio de mercado, asi como servicios
de postventa alineados a un plan de marketing acorde con las condiciones de mercado.
Operaciones. Area que se ocupa de asegurar la correcta prestacion del servicio
(abastecimiento, limpieza, mantenimiento de infraestructura, remodelaciones, etcétera). Se
apoya en los gerentes de hotel nacionales como internacionales. Las fortalezas del area
cuentan con un importante abanico de proveedores, infraestructura en buen estado, y
busqueda constante de ahorros. Actualmente tienen una baja rotacion de personal,
consolidando un servicio de buena calidad por contar con personal experimentado. Las
oportunidades de mejora se presentan en la gestion eficiente de insumos e inventarios, que
permitira importantes ahorros y reduccion del costo de operacién, siempre cuidando que no
se afecte la calidad del servicio por lo que amerita la implementacién de un sistema de
aseguramiento de calidad.

Finanzas y Contabilidad. El &rea estd a cargo de la contabilidad ademas de las finanzas,
basicamente se encarga del registro diario de ingresos y gastos de la empresa para la
elaboracidon de reportes financieros mensuales, que luego sirven a la gerencia para alinear
acciones a corto y mediano plazo y alcanzar los objetivos estratégicos. La fortaleza
identificada en el area es buen manejo del flujo de efectivo y el respaldo financiero con el que
cuentan en este momento, que se refleja en los estados financieros presentados en el anexo
10. El estado consolidado de resultados refleja una utilidad neta de € 1.011.123 al cierre de
las operaciones 2019, lo cual representa un retorno sobre la inversion (ROCE) de 13,29%.
Tiene una oportunidad en la implementacion de manejo de presupuestos anuales.

Recursos Humanos. Esta area se encarga de proveer el personal requerido y necesario para
la ejecucion del servicio. Adicionalmente, se encarga de la capacitacion y desarrollo de

personal para mejorar la retencion y disminuir la rotacion de personal. La fortaleza del area
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se da por la baja rotacion de personal a pesar de la fuga de talentos que ocurre frecuentemente
en el sector, y monitorea constantemente el clima laboral en el nivel de estrés del personal. El
area tiene una oportunidad de mejora en el manejo del personal temporal ya que en esos casos
si hay un importante movimiento por la variacion de la demanda y es necesario controlar la

rotacion alli también.

3. Modelo de negocio actual

Osterwalder y Pigneur (2010) describen el concepto de modelo de negocios como la base sobre
la que una empresa crea, proporciona y capta valor, deben ser expresados en un lenguaje comun
y facilmente comprensible que permita el desarrollo de nuevas alternativas estratégicas. El
modelo de negocios de Home Business contempla nueve mddulos basicos: segmento de mercado,
propuestas de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos clave,

actividades clave, asociaciones clave, y estructura de costos (ver anexo 11).

4. Cadena de Valor

Porter (2013) brinda una herramienta para analizar las fuentes de la ventaja competitiva
denominada cadena de valor, donde se examinan las actividades que se realizan y como
interacttan entre ellas. Las actividades de valor se dividen en dos grandes grupos: primarias
(intervienen en la creacion del producto, venta y transferencia del bien), y de apoyo (brindan

soporte a las primarias y cadena entera).

Home Business tiene como actividades primarias Marketing y ventas, canales, logistica de
entrada, operaciones, y servicio postventa. Por otro lado, las actividades de apoyo estan
relacionadas con administracion y gerencia, recursos humano y operaciones gue brindan soporte

para obtener el margen del servicio esperado (ver anexo 12).

5. Andlisis VRIO

De acuerdo con Barney y Hesterly (2015) el analisis VRIO es una herramienta gue busca conocer
los recursos y las capacidades con los que cuenta una empresa para poder determinar cual o cuales

podrian ser Utiles para el desarrollo de una ventaja competitiva. El modelo VRIO califica los

recursos y capacidades de la empresa como Valiosos (V), Raros (R), Inimitables (I) y si son
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aprovechados por la Organizacion (O). Es importante mencionar que cuando un recurso cumple

con las cuatro caracteristicas ser4 contado como una ventaja competitiva para la empresa.

De la matriz VRIO de Home Business, se concluye que el hotel tiene ventajas competitivas
sostenibles en gestion de infraestructura, talento y capacitacion; cuenta con dos ventajas
temporales en las que debe trabajar para mantenerlas en el tiempo, y seis oportunidades de mejora

relacionadas a planeacion, calidad, 1+D, comercializacion y postventa (ver anexo 13).

6. Conclusién

Home Business es un hotel 5 estrellas con una estructura burocréatica, donde las decisiones se
concentran en la Gerencia General que ejerce amplio control sobre las areas de apoyo de

Contabilidad y Finanzas, Marketing y Ventas, Recursos Humanos y Operaciones.

La cadena de valor esta estructurada para una empresa de servicios, comenzando sus actividades
con marketing y ventas, ya que es el primer contacto con el cliente y a través de los canales de
venta, asi como las actividades de entrada ya que se ofrece un servicio de alojamiento.

Adicionalmente, posee un servicio de postventa basico.

En el modelo de negocios, la propuesta de valor se basa en brindar un servicio de alojamiento
premium orientado al segmento ejecutivo, que puede verse afectado por algunas desventajas
competitivas identificadas en el analisis VRIO. Ademas, se deberian monitorear las ventajas
temporales para convertirlas en sostenibles y asegurarse que no desaparezcan en el tiempo.
Finalmente, el hotel cuenta con tres ventajas competitivas sostenibles con relacion a
infraestructura, talento, y capacitacién de personal que deben ser aprovechadas para mantener su

posicionamiento en el mercado.
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Capitulo V. Planteamiento estratégico 2020-2024

1. Problema a resolver

El problema que enfrenta actualmente el hotel es que no tiene una adecuada reaccion ante los
cambios del mercado, limitando el crecimiento de las ventas e inversiones futuras necesarias para
incrementar su cobertura de mercado y continuar siendo competitivos; ademas de contar con una
estructura organizacional poco dindmica que limita y frena las decisiones estratégicas para su

expansion.

2. Visién

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision para la empresa: “Ser una
cadena de hoteles peruana lider y reconocida internacionalmente por brindar una experiencia
inolvidable para nuestros huéspedes del sector de negocios, mediante la innovacion, servicio
personalizado y sostenible en el tiempo, posicionados como la mejor opcion de alojamiento

ejecutivo en Lima”.

3. Misién

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente mision para la empresa: “Somos
una compafiia hotelera peruana que brinda servicio de alojamiento Premium al sector de negocios,
gracias a nuestro variado portafolio de servicios y eventos corporativos. Estamos orientados a la
satisfaccion de nuestros clientes mediante la atencién personalizada y de calidad con
colaboradores altamente calificados y comprometidos con la organizacién, respetando a la

sociedad, el medio ambiente y generando valor a los inversionistas”.

4. Valores

Los autores de la presente investigacion proponen los siguientes valores para la empresa:

Integridad; honestidad; orientacion al servicio al cliente; trabajo en equipo, y compromiso.
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5. Objetivo general

Lograr que Home Business sea un negocio rentable, sostenible y dindmico que enfrente los
cambios actuales de mercado, logrando un alto grado de satisfaccion de los clientes y los
colaboradores, con foco en la eficiencia operativa y poniendo al cliente como centro de la
estrategia.

6. Objetivos estratégicos

Estan definidos en tres grandes rubros: rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

e Rentabilidad
o Lograr una rentabilidad superior al 20% a partir del 2021.
e Crecimiento
o Mantener una tasa de ocupacion promedio de los hoteles de 50% a partir de enero de 2021.
o Duplicar la capacidad instalada para mejorar la cobertura de mercado.
e Sostenibilidad
o Implementar indicadores de gestién con un cumplimiento esperado del 80%.

o Implementar un plan de continuidad del negocio.

7. Estrategia competitiva

Para definir la estrategia competitiva de Home Business se considerd la propuesta de valor de
ofrecer un servicio de alojamiento premium basado en un servicio personalizado con altos
estandares de calidad, infraestructura adecuada, y personal capacitado, ventajas identificadas en
la matriz VRIO. Asi, se mantiene la estrategia con enfoque en diferenciacion, ofreciendo un
servicio de alojamiento especifico para el segmento de negocios con ubicacién estratégica en el
distrito de San Miguel, segun lo revisado en el capitulo Ill. Los servicios que ofrece la empresa
buscan crear experiencias auténticas superando las necesidades del cliente y estando a la

vanguardia de las tendencias actuales de mercado para lograr su satisfaccion y preferencia.

8. Analisis FODA?®

En el anexo 14 se presenta el analisis FODA cruzado.

9 D" Alessio, 2012; David, 2008.
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9. Analisis y seleccion de la estrategia

Para la seleccion de la estrategia se utilizd la matriz de Rumelt (D" Alessio 2012, David 2008) (ver
anexo 15). Se agruparon todas las estrategias del anélisis FODA cruzado en estrategias genéricas
(P= penetracién, DP= desarrollo de productos, DM= desarrollo de mercado, CP= costos y
productividad, D=diversificacion), se consolidaron algunas afines y, finalmente, para denegar o
aceptar, se evalud la consistencia, consonancia, factibilidad y ventaja competitiva de cada una de

ellas, dando como resultado siete estrategias a considerar:

e Mejorar el portafolio de servicios para el segmento ejecutivo, aprovechando la ubicacion
estratégica en Lima y el personal altamente capacitado.

e Implementar el &rea de 1&D para desarrollar innovaciones y herramientas tecnoldgicas
orientadas al segmento ejecutivo para fortalecer el servicio, garantizar la seguridad, mejorar
canales de comunicacion, y fidelizar a los clientes.

e Incrementar la cuota de mercado, ampliando la cobertura en otros distritos que cuenten con
cluster adecuados al segmento ejecutivo, como San Miguel y el Centro de Lima utilizando
contratos de usufructo.

e Implementar un plan de marketing, que incluya un estudio de mercado orientado a las Gltimas
tendencias del perfil ejecutivo, asi como redisefio del servicio de postventa.

e Implementar un plan estratégico con una nueva estructura organizacional, que permita
gestionar el cambio de manera rapida y eficaz, con una adecuada gestion de indicadores; asi
como un plan de continuidad del negocio.

e Implementar un sistema de gestién de calidad que permita mejorar el servicio y gestionar de
manera adecuada los eventos externos y desastres naturales, minimizando el impacto en el
negocio y asegurando la continuidad de este.

e Crear alianzas estratégicas con los actores involucrados en la prestacion de servicio para

lograr una adecuada consolidacion del sistema.
10. Modelo de Negocio 2020-2024"
Para el modelo de negocio que regird a partir del 2020 se ha incorporado el trato directo con

empresas corporativas, siendo la segmentacion final agencias de viajes, empresas corporativas,

turistas transelntes, y clientes corporativos. Para ello se incorporaran a los canales que ya se

10 Osterwalder y Pigneur, 2010.
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manejan nuevas tecnologias para interactuar con los clientes ejecutivos y empresas corporativas
como plataformas digitales a través de reservas en website, redes sociales y ventas corporativas.

La propuesta de valor es “Brindar un servicio de alojamiento premium, ofreciendo un servicio
personalizado con altos estandares de calidad”, debido a que se cuenta con personal altamente
calificado e instalaciones constantemente renovadas; ademas, de la implementacién de las areas
de innovacion y aseguramiento de la calidad (areas determinantes para garantizar la seguridad e
inocuidad de las instalaciones y servicios que brindan). La nueva propuesta de valor se lograra
gracias al trabajo conjunto con los socios claves como proveedores, agencias de viaje, entidades
privadas y del Estado como la Sociedad Nacional de Hoteles del Perd (SNHP), MINCETUR,
PROMPERU y CENTUR (ver anexo 11).

11. Cadena de Valor 2020-2024

A la cadena de valor actual se increment6 una actividad de apoyo de Desarrollo Tecnoldgico;

ademas de iniciativas en las actividades de apoyo y primarias, detalladas a continuacion:

11.1Actividades primarias

Al ser una empresa de servicios, las actividades primarias comienzan con la comunicacion de la
presentacion del hotel y de servicios a los clientes. En la actividad de Marketing y Ventas se
realizara publicidad, promocion, impulso y gestion de ventas; ya que sin esta actividad no tendrian
clientes. Esta comunicacion se realiza a través de la segunda actividad, Canales, llegando a los
clientes a través de agencias, mostrador, reservas directas, ventas corporativas, y alianzas

estratégicas con los clientes.

El servicio empezara en la actividad de Logistica de entrada, con la recepcion de los clientes, e
ingreso de materiales necesarios como menaje, equipos y demas necesidades para brindar los
servicios de hospedaje, almacenaje de equipajes e implementos de los clientes, cochera, servicio
de restaurante, salas de capacitacion, y ambientes “we work”; todo lo necesario para en la
actividad de Operaciones, que es el servicio en si, para generar una experiencia inolvidable que
qguede en la memoria del cliente, puesto que el servicio se concluye una vez otorgado,
prevaleciendo la sensacion de la experiencia vivida. Culmina con la actividad de servicio
postventa, donde se recibe el feedback del servicio a través de sistemas de medicidn, satisfaccion

y retroalimentacion de oportunidades, haciendo a los clientes participes de nuevas oportunidades

1 Porter, 2013.
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de mejora, ademas de atencion eficiente de sus reclamos y su respectivo seguimiento, actividad

de enmienda y medicion.

11.2Actividades de apoyo

Se contara con cuatro actividades de apoyo, que brindaran soporte en las distintas etapas de las
actividades primarias, empezando por la actividad de Administracién y Gerencia, que tiene la
responsabilidad de proveer los recursos financieros para el resto de actividades. Ademas del
lineamiento de la estrategia, se incluye una central de riesgo para hacer el analisis financiero de
los nuevos clientes corporativos. La actividad de Recursos humanos tiene la importante tarea de
mantener o superar el excelente servicio brindado hasta la fecha en cuanto a contratacion,
reclutamiento, capacitacion del personal y actividades de retencion. Se incluye la evaluacion de
desempefio y objetivos, reforzando campafias para mejorar el clima organizacional, ademas de
generar sinergia con los proveedores para la capacitacion del personal. La actividad de
Operaciones brindara el soporte para continuar manteniendo en excelente condicion la
infraestructura, remodelacidn, abastecimiento de insumos, materiales y equipos para la ejecucion
del resto de actividades; adicionalmente, al ser una empresa enfocada en la sostenibilidad, debera
realizar una exhaustiva evaluacion de proveedores, administracion de compras y servicios de
terceros que, en lo posible, se encuentren en su area de influencia, manteniendo en todo nivel los

estandares de seguridad y calidad de sus servicios.

La nueva actividad de Desarrollo Tecnoldgico incluye al area de Investigacién, Desarrollo e
Innovacion (1+D+i) que estard presente en todas las actividades de la empresa en un marco de
gestion de calidad, para brindar soporte técnico, mantenimiento de redes, reducir tiempos de
respuesta e incrementar la eficiencia en la atencion a los clientes, brindando soluciones
innovadoras, optimizando los servicios de informacion y telecomunicaciones, y asegurando la
disponibilidad e integridad de los sistemas de informacién y operativos de la empresa (ver la

nueva cadena de valor en el anexo 12).
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Capitulo VI. Plan de Marketing

Para el desarrollo del presente capitulo se utilizara informacion relevante de los capitulos I1'y 111

sobre perfil del turista ejecutivo, competidores, estrategias de las empresas del sector, y clisteres.

1. Obijetivos

1.1 Objetivo general

Generar la rentabilidad esperada del hotel a través del incremento de participacion de mercado y

lograr la sostenibilidad en el tiempo del negocio, poniendo a los clientes como centro de sus

estrategias, implementadas gracias al profundo conocimiento de sus necesidades, mantenimiento

de su lealtad y enfoque por diferenciacion que garantiza la satisfaccion de sus necesidades.

1.2 Objetivos especificos

Tabla 7. Objetivos especificos del Plan de Marketing

Estrategia

Objetivo

Indicador

Férmula

Rentabilidad

Incrementar las ventas en un
10% anual desde 2022.

Porcentaje de incremento de
ventas anuales.

Ventas del afio presente entre
ventas del afio anterior.

Sostenibilidad

Reducir 10% los tiempos de
atencion de reclamos.

Dias de respuesta de
solucidn al cliente.

Dias de respuesta promedio anual.

Mantener el posicionamiento
del hotel durante el 2020 a
través de recordacion de la
marca.

Top of mind (encuesta de
recordacion de marca)
realizado anualmente.

Encuesta anual.

Sostenibilidad
y crecimiento

Mantener una ocupacion
promedio anual de 50% a
partir del afio 2021.

Porcentaje de ocupacion
anual.

NUmero de habitaciones ocupadas
versus total de habitaciones
disponibles.

Brindar al hotel un valor
agregado por medio de
implementacion de medidas
de seguridad y herramientas
tecnoldgicas.

Posicionar el servicio
premium por sus altos
estandares de servicio.

Calificacion Tripadvisor por
encima de 4.

Implementar al término del
2020, el sistema de gestion
de calidad.

Implementacion de estandares de
calidad en todos los procesos del
hotel.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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2. Estrategia de marketing™

2.1 Descripcion del servicio

Home Business brinda un servicio de alojamiento premium enfocado al sector negocios. En el
grafico 4 se muestra la integracion de los productos basicos, servicios complementarios y su
proceso de entrega con la expectativa de que los clientes perciban un valor mayor de lo que cuesta

brindar el servicio.

Gréfico 4. Descripcion de la oferta de servicio de estancia de una noche en Home Business
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Fuente: Lovelock y Wirtz, 2009.
Elaboracion: Propia, 2020.

2.2 Estrategia de segmentacién

El mercado de turismo de negocios es reducido respecto al mercado de recreacion; el de negocios
esta definido por un precio basico, con un solo proposito del viaje, dividido entre los segmentos
de negocios, convenciones y recreacion aunque es el segmento mas estable. El segmento de
turismo/recreacion es sensible al precio; por ello, la propuesta se enfocara en el segmento de

negocios, detallando su perfil y preferencias (ver anexo 5).

12 Lovelock y Wirtz, 2009.
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2.3 Estrategia de posicionamiento

Durante el 2019, el hotel en el Pert brindé buenas utilidades, presentd un buen porcentaje de
ocupacién, y se encuentra por empezar su etapa de madurez; sin embargo, su porcentaje de
participacion es bajo debido a la presencia de las grandes cadenas internacionales de hoteles,
necesitando reforzar la lealtad de los actuales clientes para mantenerlos y buscar penetrar a nuevos

mercados, incrementando la cartera de productos y su participacion.

En busca de la excelencia operacional y en marco de la eficiencia solicitada por el hotel, se ha
tomado la decision de cerrar el hotel en el exterior, por considerarse no estratégico, efectuandose
a inicios del 2020. Esta decision determina el nuevo foco de Home Business de seguir creciendo
a nivel nacional. Home Business, actual marca del hotel 5 estrellas, seguira siendo la principal y
respaldara la submarca Home Business Sweet para los siguientes proyectos de linea de hoteles de
4 estrellas con precios mas competitivos, buena infraestructura y excelente servicio. Para enero
del 2021, en el distrito de San Miguel, se ha previsto la apertura de un hotel Home Business Sweet
de 45 habitaciones, con atributos muy interesantes para los ejecutivos de negocios que desean

ubicarse cerca al aeropuerto, centros empresariales, comerciales, y culturales del Centro de Lima.

Debido al cierre de fronteras por la pandemia, las actividades fueron suspendidas desde la
quincena de marzo de 2020. Segun el analisis de la pandemia realizado en el capitulo I, en un
escenario conservador se ha previsto iniciar actividades desde septiembre del 2020. Durante este
periodo de tiempo los esfuerzos estaran orientados a remodelar sus instalaciones e implementar
los protocolos de seguridad necesarios para garantizar la salud de los clientes y colaboradores,

ademas de continuar con la comunicacion con los clientes.

3. Marketing mix ampliado

En un ambiente tan competitivo como el del sector hotelero, es necesario generar diversas
estrategias para brindar un servicio diferencial que genere confianza y mejore el bienestar de los

clientes. A continuacion, se describiran los elementos claves que permitiran lograr los objetivos

propuestos.
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3.1 Servicio

El servicio esencial es el alojamiento dirigido a turistas de negocios descritos en el grafico 4. En

la tabla 8 se detallan los servicios complementarios de facilitacion y de mejora de la empresa®®.

Tabla 8. Servicios complementarios de Hotel Home Business

De facilitacion (necesarios para brindar el servicio)

De mejora (afiaden valor al cliente)

Que se anticipa a las necesidades de los clientes
como tutoriales didacticos para el uso de la
plataforma web. Informacién rapida, oportuna y
precisa de horarios, precios e instrucciones de uso;

Asesoria técnica para brindar la venta de
soluciones a sus variadas necesidades, brindando
paquetes especfficos para ellos. Servicio personal
multilingUe.

Transparente: muestra el detalle de los servicios
cobrados en la factura al tomar el servicio y previo
al pago.

Informacién |también de documentacion ya hecha como Consulta Servicio atencion al cliente, brindando consejos
confirmaciones de reservas y facturas. sobre mejores rutas, servicios cercanos de
restaurantes, actividades culturales, tiendas de
ropa Y sitios turisticos. Otros servicios como
traductores.
Realizacion en forma répida de reservaciones y Brindar seguridad, con area de recepcion
registros de habitaciones y servicios adicionales descongestionada y con distanciamiento debido.
Toma de como comedor y salas de reunion. Hospitalidad Comodidad en ambientes, brindar desayuno o
pedidos Solicitudes especiales. fiambre para viaje como lonchera nutritivas, venta
de souvenir o recuerdos Y licores locales.
Eficiente: se envia por correo una vez realizado el Implementacion de programa de seguridad,
abono que puede hacerse via transferencia limpieza y desinfeccion. Brindar bufets en
bancaria, pago con tarjeta de crédito o débito. pequefias pociones ya servidas en pequefios
Envio periédico de estados de cuenta a empresas pocillos con tapas de acrilico.
Facturacion |corporativas. Cuidado Privacidad en informacion de los clientes, servicios

de taxis seguros y no muy costosos.

Valet parking, guarda ropa, guarda equipaje,
custodia de elementos de valor y espacios de
almacenamiento.

Pago

Facilidades para realizar el pago con tarjetas de
crédito, debito, transferencias interbancarias, antes
o posterior al servicio. También autoservicio, es
decir, pagos en linea a través de tarjetas de
crédito.

Especial énfasis en salvaguardar las transacciones
de pago, brindando tranquilidad al cliente en sus
pagos en linea.

Evaluacion para otorgar linea de crédito a clientes
corporativos.

Excepciones

Plan de contingencia para prevenir y brindar
solucion rapida a los clientes ante circunstancias
como restricciones de alimentos, cuidado de nifios,
necesidades médicas, costumbres religiosas o
asistencia especial por discapacidades personales.
Soluciones ante problemas como fallas de un
equipo (ascensor) o demoras. Ayuda a cliente que
haya sufrido un accidente o emergencia médica.
"Préstamo de Utiles como adaptadores universales
o cargadores de celular.

Manejo correcto de reclamos, sugerencias y
elogios. Reembolsos, compensacion por
deficiencias en el servicio y oferta de servicios
gratuitos por compensacion.

Fuente: Lovelock y Wirtz, 2009.
Elaboracion: Propia, 2020.

Adicionalmente al servicio de alojamiento se incursionara en nuevos servicios como alquiler de

salas de reuniones para ejecutivos y servicio de alimentacion para brindar almuerzos corporativos,

y desayunos de lanzamiento. Todos los ambientes estan ventilados, debidamente equipados,

13 Se utiliza el criterio de Lovelock y Wirtz (2009) que caracterizan al servicio en tres niveles: servicio esencial,
servicios complementarios de facilitacion, y servicios complementarios de mejora.
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respetando el aforo y protocolo de medidas de seguridad, para resguardar la salud de los asistentes

y los colaboradores.

3.2 Plaza

Los clientes buscan comodidad al momento de adquirir un servicio, que les permita ahorrar

tiempo y esfuerzo, y realizar la reserva o absolucion de sus problemas en lugares y horarios

flexibles. En la tabla 9 se muestra la oferta de valor de los servicios por donde fluye la informacion

para los clientes, desarrolladas paulatinamente por el departamento de Tecnologia-, 1&D.

Tabla 9. Entrega de servicios

Canal de venta Implicancia Atractivo
Sitio web con sistema de reservaciones expres (menos  |Se actualiza la disponibilidad de
clics), incluye promociones e incentivos en linea. informacion seguin calendario. Navegacion
. Funcional para clientes directos e intermediarios. rapida y sencilla.
Paginas web Adicionalmente, los clientes podran tener vista 3D de las |Puede visualizar opiniones y valoracion de
habitaciones, ver detalle de los servicios, cotizar y los huéspedes.
adquirir el servicio de forma segura.
Central Atencion telefénica las 24 horas al dia, a cargo de Brindara informacion relevante de los
< |telefénica personal capacitado y bilingie. servicios y realizara reservaciones
S
3 ) Envio de mensajes personalizados a cargo del area de Personalizacion de contexto para persona
E E-mail ventas. Direccionamiento de consultas de la pagina web. |que recibira la informacion.
§ Aplicativo donde los visitantes podran realizar reservas, |Cliente cuenta con acceso a servicios, se
> L visualizar galeria de fotos, navegar virtualmente por las |le puede notificar a su nimero celular
AP"FaC'On habitaciones disponibles, visualizar promociones y alguna oportunidad y actualizar la
movil comunicarse con servicio al cliente. Opcion de compartir |informacién en tiempo real
contenido por redes sociales.
Ejecutivo de ventas que contactara directamente a los Negociacién directa con encargado de
Venta clientes Pareto para ofrecer nuestros servicios, realizar  |viajes y eventos de las empresas. También
corporativa |reservasy seguimiento de sus cuentas en cuanto a pagos,|con empresas de servicios que organizan
reembolsos y promociones. eventos Yy trabajan con empresas.
o« Con presencia a nivel nacionales e internacional, cuya  |A las agencias se les brinda un 10% de
g g Agencias de distribuc_ién estara !iga_da al canal t_radiciopal. Ademas, de descuento, sobre_ precio de venta
2 3 |viajes presencia en las principales agencias on line como mostrador, con libertad de establecer
& Booking, Despegar, Expedia y Tripadvisor. precio de venta a sus clientes.
. Solucién tecnoldgica que permite analizar data como Software que ayuda a una mejor
x |Sstemas tarifas de forma dinamica, aplicable para agencias de comprension del mercado hotelero,
8 g!obz_iles _‘{'e viajes (intermediarios) y empresas. Los principales son  |proyeccion de demanda futura, precios con
distribucion | A madeus, Galileo/Apoyo, Worldspan, y Sabre. acceso de datos a agencias de viajes.

Fuente: Lovelock y Wirtz, 2009.
Elaboracion: Propia, 2020.

3.3 Precio

Las estrategias para disminuir costos monetarios y no monetarios, y para incrementar el valor

percibido por clientes, contemplan:
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Extensidn de servicio. Redisefiar la estructura de atencion al cliente para que sea mas segura,
rapida, amable y eficiente segun protocolo de seguridad para ambos hoteles, brindando una
capacitacion cuidadosa de empleados y automatizar la mayor cantidad de tareas.

Calidad. Disminuir costos sensoriales desagradables del servicio, creando ambientes
visualmente mas atractivos, reduciendo el ruido, instalando equipos cdmodos y guardando la
seguridad requerida, segun el protocolo de seguridad.

Tecnologia. Trabajar con el area de desarrollo para implementar y reducir tiempos en realizar
compra de servicio, entrega y visualizacion de beneficios en la pagina web.

Programa fidelidad. Sugerir al cliente que reduzca los costos monetarios asociados,

incluyendo descuentos de socios y proveedores, como tarifas corporativas y estacionamiento,

o actividades en linea que antes debiera ser personal.

Finalmente, para asegurar el filtro de clientes que se desea obtener y mantener, se han disefiado

cercos tarifarios detallados en la tabla 10.

Tabla 10. Cerco tarifario

transaccion

Relacionado al |Producto Localizacién, comodidad y mobiliario con estilo diferenciado.

producto Cortesia Desayuno incluido, recojo en aeropuerto, trdmite de seguro médico.
Nivel de servicio Lista de espera prioritaria, mostrador de registro sin fila.

Caracteristicas [Momento de reserva |Menor precio por compra por adelantado.

de la Pago después del uso del servicio.

Lugar de reserva

Tarifas clientes nacionales menores a quienes compran del extranjero. Tarifas
especiales clientes corporativos.

Flexibilidad de uso

Penalizacion por cancelar o cambio de fechas (no incluye 2020).

Tarifas de reserva no reembolsables.

Caracteristicas

Tiempo o duracion del

A partir de dos noches puede obtener un descuento.

del comprador

de consumo

del consumo  |uso Paquetes especiales por fin de semana.
Lugar de consumo Depende del lugar del habitacion (vista) y estancia (local)
Caracteristicas |Frecuencia o volumen [Trato preferencial a clientes de programa de lealtad, por su frecuencia de uso.

Membresia de grupo

Afiliacion con grupos de clientes por empresas, extendiendo el beneficio a sus
familiares.

Tamafio de grupo de
clientes

Descuentos grupales, generalmente eventos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La determinacion de la escala de precios se basa en la estructura de precios que manejan las

principales cadenas hoteleras que son variables segun el segmento de cliente, cantidad de venta,

estacionalidad y tiempo de compra anticipada. En tabla 11 se muestra el calculo de precios de

venta por segmento de clientes, nivel de estrellas de los establecimientos y localizacién.
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Tabla 11. Escala de precios por segmento al 2024

Célculo precio promedio| Segmento BT Precio Precio de

actual por hotel cliente (US$) venta (US$)
Corporativo 40% 118,06

Home Business Ejecutivo 30% 129,87 146,34
Mostrador 30% 200,51
Corporativo 35% 80,48

Hotel San Miguel Ejecutivo 27% 88,53 103,28
Mostrador 38% 134,76

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Los precios de venta son estables en el tiempo; sin embargo, debido a la crisis generada por la
pandemia COVID-19, se considera el cierre del local desde marzo hasta agosto de 2020, el ltimo
trimestre del afio se espera una leve recuperacion de precios™ para captar a los turistas ejecutivos
que empiezan a viajar por temas de negocios. Para el afio 2021 se establecen tarifas introductorias
para nuevo hotel en San Miguel. En la tabla 12 se muestran precios, nimero de noches vendidas

y porcentaje de ocupacion de actual hotel nacional y del nuevo hotel en San Miguel.

Tabla 12. Precios y volumen de venta 2020 al 2024

2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Hotel Tarifa promedio.US$ 137 110 | 121 133 146
Nacional N° noches. vendidas 2.793 6.501 | 7.801 | 9.362 | 11.234
% ocupacion 16 36 43 52 62

Hotel | Tarifa promedio US$ - 100 | 100 100 103
San N° noches vendidas - 4.087 | 8.800 | 10.560 | 12.672
Miguel | % ocupacion - 25 54 65 78

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4 Promocion

Se utilizaran diversas formas de comunicacién integradas para llegar a los clientes, segun se
presenta en la tabla 13. La publicidad hace que la empresa se mantenga vigente en la mente de
los consumidores, incluso en los seis meses de cierre por la crisis generada por el COVID-19 se

brindaran anuncios a los clientes, con mensajes publicitarios para cuando regresen®®.

Las tarifas se negocian con los jefes de quienes se hospedan o areas corporativas (organizadores
de eventos y agencias de eventos), pero los clientes cuentan con dos o hasta tres opciones de

hoteles, con los que negocian precios. Los viajeros de negocios cuentan con cierta libertad de

14 En linea con declaracion de Carlos Canales, presidente de la Camara Nacional de Turismo de Per( (Canatur), la
estrategia para Ultimo trimestre tiene como fortaleza precios por debajo del 50% y que calculan que el cierre de las
fronteras internacionales y aeropuertos culminara en julio de este afio.

15 Segun Lovelock y Wirtz (2009), el costo por publicidad, ventas y marketing (componente de costos fijos) eran
alrededor, por norma en la industria hotelera, de US$ 750 por habitacién al afio.
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elegir donde quedarse entre las opciones que brindaba su empresa. Generalmente no conocen las
tarifas, escogiendo hotel por ciertas preferencias como cercania al aeropuerto o al lugar de trabajo.
Por ello, es importante realizar programas de lealtad para garantizar que escojan hotel y regresen

a tomar el servicio. Los programas para retencion de clientes se detallan en la tabla 14.

Tabla 13. Formas de comunicacion integradas

Comunicaciones Publicidad Promocion Publicity y Materiales Disefio
personales de ventas | [ Relaciones publicas instructivos corporativo
. . Anuncios en : "
Ejecutivo de L - Firma "Home
publicidad de| | Descuentos Notas de prensa Péagina web s
ventas Business
eventos
Area de servicio . Decoracién
- Marketing | | Reembolsos - software o
de atencion al I Patrocinio . . interiores formal
. online por volumen interactivo o
cliente y sofisticada
- Correo . . Manuales, como
Venta telefonica . Exhibiciones, ferias .
. directo a . protocolo de Uniformes
(telemarketing) - comerciales ;i .
empresarios seguridad personalizados
. . con colores
Referencias Caobertura en medios, .
. representativos
personales entre por actividades de
. - de la empresa
clientes ayuda social
Capacitacion a .
; Eventos especiales
clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla 14. Programas de retencién de clientes

Se utilizaran los Sistema de recompensa para premiar la frecuencia de visita de los clientes y como herramienta de
puntos Bonus informacion que provee de data como preferencias, direccion y teléfono; haciendo posible la relacion de uno
a uno.
Cuponera de Convenios con restaurantes, cafés, librerias y otras empresas que quieran promocionarse y que cuenten con
Programas descuento tiendas cercanas al hotel.
de lealtad Venta de productos |Puede adquirir productos asociados como: vinos, renta de automdviles, flores, paquetes Parque de las
de proveedores leyendas. Considerar que nuestros proveedores nos brindan convenios y productos promocionales para este
fin.
Venta de souvenirs |En instalaciones del hotel que, ademas de obtener un recuerdo, apoyan a instituciones de reinsercién social.
Programa de Por cierta cantidad de visitas se le subird de nivel, brindando un cupo en las mejores habitaciones del hotel al
Programa |recompensa mismo precio del servicio que siempre utiliz.
huésped  |Extension al huésped|Una estancia gratuita para el usuario o programa de visita a centros culturales, convenio con municipalidades.
frecuente
Extension familiar  |Se le otorga la tarifa corporativa por un fin de semana, para viajes familiares.
Prioridad de NUmero especial de atencion para prioridad en atencion. Reservas mas rapido porque se tendré informacion
Club atencion registrada de sus preferencias.
. [Horario flexible Salida una a dos horas mas tarde del check out.
corporativo — — - — -
Lonchera nutritiva  |Servicios exclusivos como lonchera de refrigerios, cuando no puedan tomar desayuno por salidas antes del
horario de restaurante.
Exhaustiva En procedimientos, en especial de recuperacion de servicios, en caso de que las cosas salgan mal. Extension
capacitacion de protocolos a nuevos locales.
Servicio de |Cliente insatisfecho |Carta de compromiso de mejor habitacién (suite) para su siguiente instancia, si es que brinda detalladamente
atencion al las razones de insatisfaccion, para implementar acciones correctivas.
cliente  |Atencion reclamo  [Cliente puede ponerse en contacto con el equipo de servicio al cliente, luego de retirarse del hotel, para
presentar su queja, esto nos genera mayor cercania y le asegura que nos enteremos de los problemas.
Postventa Llamadas posteriores a la visita, para preguntar sobre su experiencia y si cubrié sus expectativas.
Buzon de Brindaremos una cena como premio a las cinco propuestas de mejora implementadas en el afio. Asi los
sugerencias clientes sabran que sus ideas seran escuchadas y formaran interés genuino por la mejora de la empresa.
Inclusion del |Ejecucion de sus Llamadas de agradecimiento para decirles que se han implementado sus sugerencias. Esto genera que sean
cliente  |propuestas parte de la mejora continua de nuestra empresa y fomenta su lealtad.
Sostenibilidad Al hacerlo participe de nuestras politicas de cuidado medioambiente, sostenibilidad y seguridad, hacen que
forme parte importante en el desarrollo de nuestro hotel.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3.5 Proceso

Los procesos son fundamentales porque inciden directamente en la experiencia de los clientes. El

detalle de los procesos y sus indicadores se detallan en el capitulo del Plan de Operaciones.

3.6 Disefio del entorno fisico

El entorno donde se brindara el servicio mejora la experiencia de compra de los clientes y es una
gran oportunidad para diferenciar el servicio, generando el posicionamiento en la mente de los

clientes, y se realizara por tres medios:

e Crear mensajes. En la parte de promocion se detalla la comunicacion del disefio corporativo.

e Llama la atencién. El hotel en San Miguel sera el Gnico de su estilo en la zona, por lo que
puede capturar a los turistas ejecutivos que trabajan con empresas en Lima Norte, Lima Este
y Callao. Ademas, esta estratégicamente ubicado por su cercania al Aeropuerto y a Lima
moderna por la Via Costanera (ver anexo 6).

e Creaafecto. Para mejorar la experiencia de los clientes se contara con ambientes funcionales,
modernos, acogedores y acondicionados para ejecutivos, gque estén en armonia con la
iluminacion diferenciada por area, aclimatacion y temperatura adecuada, con fondo de masica
clasica que varia segun el area del hotel, aroma a lavanda que tiene efectos relajantes y ayuda
a crear sensacion de seguridad y comodidad®®; asi como el uso de espejos para brindar aspecto
impecable, con equipamiento que brinde seguridad, confortabilidad y privacidad de cada
huésped. También se realizardn campafas de ayuda social y cuidado del medio ambiente,

haciéndole participe de ejecucion de buenas acciones hacia la sociedad y al planeta.

3.7 Personas

Los clientes satisfechos son una consecuencia de los empleados satisfechos, y ambos tienen una
vision de la informacién que se complementa, motivo por el cual se reforzara la motivacion,
capacitacion, estandarizacion y traslado de conocimientos y experiencia a todo el personal. Mayor

detalle se presenta en el plan de Recursos Humanos.

16 Fragancia de lavanda presenta aroma herbaceo y esta categorizada en la aromaterapia como calmante, estabilizadora
y tranquilizante.
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3.8 Productividad y calidad

Se tiene especial enfoque en mejorar la productividad, por lo que se han implementado la
medicion por indicadores. Para garantizar la calidad de los servicios se adiciond el area de
aseguramiento de calidad y area de Investigacién, Innovacion y Desarrollo. Adicionalmente, en
la pagina web se muestra protocolo de seguridad que alberga a gran parte de las actividades y
certificacion 1ISO 9001 para mostrar las garantias que presentan los hoteles de esta marca. Mayor

detalle se presenta en el plan de Operaciones.

4. Presupuesto de Marketing

La estimacion de gastos se muestra en el anexo 18.
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Capitulo VII. Plan de Operaciones

El presente plan de Operaciones ayudara a materializar la propuesta de valor del hotel durante la

prestacion del servicio.

1. Objetivos del Plan de Operaciones

1.1 Objetivos generales

Proveer los recursos necesarios de forma oportuna, y mejorar los procesos de operacion enfocados
en incrementar la productividad y calidad del servicio, para lograr la satisfaccion del cliente y
alcanzar la rentabilidad esperada por los accionistas.

1.2 Objetivos especificos

Tabla 15. Objetivos especificos del Plan de Operaciones

Objetivos Obijetivos especificos del plan

estratégicos de operaciones Irehzzeir el
Duplicar la capacidad instalada. | Variacion porcentual de NUmero de camas
nGmero de camas disponibles. | disponibles con relacién al
afio anterior.

Crecimiento Implementar en el afio 2020 y Implementacion del sistema % cumplimiento del
fortalecer en el 2021, el area de | de gestion de calidad. sistema de gestion de
Innovacion, Desarrollo y calidad.
Calidad.

Optimizar recursos para reducir | % de variacion de los costos Costo operativo entre el
los costos operativos del area al | operativos en relacion con los | presupuesto para el mismo

Rentabilidad P ;
margen inferior de lo presupuestados. periodo expresado en
presupuestado. porcentaje.
Implementar indicadores de Nivel de satisfaccion del NUmero de incidentes de
gestion de calidad y satisfaccion | cliente interno. calidad y seguridad

- del cliente interno. reportados mensualmente.

Sostenibilidad — , - - — g - =
Disminuir el nimero de NUmero de quejas recibidas NUmero de quejas recibidas
ocurrencias / reclamos de los por mes. mensuales en relacion al
clientes mes anterior.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2. Procesos

El actual hotel de 5 estrellas esta situado en Lima moderna y el nuevo hotel de 4 estrellas, segin
el analisis de cluster realizado, estaria situado en el distrito de San Miguel debido las facilidades
de transporte, acceso a vias rapidas para traslados a aeropuerto y otros distritos, cercano a centros

comerciales y culturales; ademas del bajo indice de inseguridad ciudadana y cercania a la
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concentracion de principales actividades comerciales. Estara orientado al sector negocios y estara

enfocado en generar una experiencia inolvidable para los clientes.

Los principales procesos del hotel se pueden observar en el mapa de procesos mostrado en el

anexo 16, y se describen a continuacion:

e Procesos de Marketing y Ventas, que se encargaran de conseguir los clientes y mantenerlos
mediante las estrategias descritas en el plan de Marketing.

e Proceso de entrada al hotel, recepcion del cliente en la parte exterior del hotel o cochera, y
acompafiarlo hasta el hall de recepcion.

e Proceso de seguridad, consistira en acatar el protocolo de seguridad para evitar el contagio y
propagacion del COVID-19 segun protocolo del anexo 17.

e Proceso de check in, protocolo de bienvenida, verificacion de conformidad de reservas y
registro del ingreso de huéspedes.

e Proceso de atencion al cliente, incluye los procesos de acceso a la habitacion, servicio de
limpieza, atencion en recepcion, servicio de alimentacién, servicio de salas de eventos,
servicio de lavanderia, servicio de gimnasio, servicio de transporte.

e Proceso de check out, registro de salida del huésped, facturacién y protocolo de despedida.

e Proceso de servicio de postventa, que busca la fidelizacion del huésped y su particion con

propuestas de mejora a nuestros procesos e instalaciones

En el afio 2020 el hotel permanecera cerrado hasta septiembre, mes en que reabrira; previamente

se implementaran los protocolos de seguridad para la llegada y estadia de los huéspedes.

3. Calidad, innovaciony desarrollo

Como parte de la estrategia de la empresa, durante el afio 2020 se planea crear el area Calidad,
Innovacion y Desarrollo para fortalecer y mejorar el servicio, asi como los canales de
comunicacién y fidelizacién de clientes, para minimizar el impacto de eventos externos y
desastres naturales asegurando la continuidad del negocio.

3.1 Calidad

La implantacion del sistema de Gestion de Calidad 1SO9001 en el hotel se realizaré en el afio

2020, y permitird mejorar la efectividad de los procesos, reducir costos, aumentar la satisfaccion
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de los clientes, lograr mejoras continuas, potenciar la innovacion, gestionar los riesgos, proteger
la marca y la reputacion del hotel asegurando la continuidad del negocio. Los procesos seran
integrados a un sistema de soluciones innovadoras y a modernas tecnologias que permitiran una

mejor aceptacion por parte de los clientes.

3.2 Innovacién y desarrollo

Esta area busca innovar generando nuevas ideas y mejoras en todas las actividades de la empresa,
para atender satisfactoria y eficientemente a los clientes, para asi diferenciarse de la competencia.

Entre los principales desarrollos que se realizaran e implementaran en el periodo 2021-2024 estan:

e Sistemas biométricos. En las habitaciones se instalaran sistemas biométricos como el uso de
la huella dactilar para liberar a los huéspedes de cargar las llaves o tarjetas para ingresar a sus
habitaciones; también podran utilizarse para pagar cualquier servicio que los huéspedes
utilicen. Los sistemas biométricos pueden representar un ahorro importante y puede mejorar
la seguridad de los hoteles, pues gracias a caracteristicas como la huella dactilar se garantizara
gue nadie que no esté autorizado ingrese a las habitaciones e instalaciones del lugar.

e Reservas moviles. Creacién de una aplicacién (app) que permita a los clientes hacer
reservaciones, navegar virtualmente por las habitaciones que se encuentren disponibles, hacer
check in, acceder a una llave electronica para ir directo a la habitacion y no pasar por
recepcidn, conocer noticias, promociones, e incluso comunicarse con servicio al cliente para
resolver cualquier inquietud como ofrecer geolocalizacién, conocer las opciones de transporte
disponible en la ciudad antes de haber arribado, galeria de fotos y la opcion de compartir

contenido por redes sociales.

4. Nueva sede

4.1 Disefio de la nueva instalacion

El nuevo hotel sera de 4 estrellas, cumplira con los requisitos establecidos en la reglamentacién
para la clasificacion y categorizacién de hoteles segin MINCETUR (2015). El nuevo hotel estaria
situado en el distrito de San Miguel y su remodelacion iniciara en el afio 2020, tendra un periodo
de duracion de 6 meses. El hotel se edificara en un area de 350 m?y estara situado cerca al centro
comercial Plaza San Miguel. No se prevé adquirir el inmueble, se utilizara la figura de usufructo

con una retribucion del 10% los dos primeros afios y 15% a partir del tercer afio para el propietario
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del inmueble; es decir, el porcentaje indicado del ingreso de todas las ventas desde el afio 2021
hasta el afio 2024 seré retribuido al propietario del bien usufructuado.

El hotel constara de 45 habitaciones entre simples, dobles y suites, un bar, un restaurante cafe,
zona de lavanderia, salones de eventos, salones de reuniones y gimnasio. Todas las instalaciones
contaran con facilidades para discapacitados, ademas de disponibilidad de Wifi las 24 horas al
dia en todos los ambientes. En la sede San Miguel, el hotel tendra cinco pisos, con dos ascensores

(uno para los clientes y otro para los empleados), un sétano. La distribucion sera la siguiente:

e Sdtano. Se contara con 13 estacionamientos, ademas de las oficinas administrativas, area de
servicio (comedor, vestuarios y servicios higiénicos del personal), un almacén central, el
cuarto de maquinas y el area de mantenimiento

e Piso 1. Acceso principal al hotel por el lobby y area de recepcion. En este mismo piso se
encontrara el bar, el restaurante café que tendra una propuesta de platos ligeros y rapidos.
Contara con un area de servicio solo para los trabajadores donde se encuentra el depdsito de
maletas, topico y almacenaje. En el exterior del hotel se tendrd un espacio o isla donde el
personal de transporte podra dejar a los huéspedes y su equipaje sin afectar el libre transito de
transelntes y vehiculos.

e Piso 2. En el segundo piso se encontrara las salas de eventos (dos salas para un maximo de
20 personas y una sala para 40 personas). Las separaciones portatiles permitiran unirlas para
respetar el distanciamiento social si fuera necesario de acuerdo al evento, cada sala contara
con sus propios equipos audiovisuales. En este piso se contard con dos servicios higiénicos
ademas de un depoésito donde se encontrara mobiliario de apoyo como sillas, mesas, entre
‘otros. Adicionalmente, este piso contard con pequefias salas de reuniones para los clientes
que deseen trabajar desde ahi.

e Piso 3 a5. A partir del piso 3 hasta el piso 5 se instalaran las habitaciones. Cada habitacidn
cuenta con un bafio propio, una caja de seguridad y un closet. Las habitaciones dobles tendran

camas Queen y la habitacion simple tendran una cama King.
4.2 Capacidad de la nueva instalacion
La capacidad del nuevo hotel sera de un total de 45 habitaciones de las cuales 33 seran
habitaciones individuales, entre Simples, Junior y Suite, ademas de 12 habitaciones dobles. Las

categorias de las habitaciones estan determinadas por las dimensiones y la estructura interna que

poseen. El nimero de habitaciones, tamafio y su distribucidn serd como sigue:
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Tabla 16. Distribucion del hotel

) Area Area de cada habitacién (m?) /NGmero de
DISTRIBUCION DEL HOTEL construida | Dobles Simples Junior Suite
(m?) 18 14 26 30
S6tano | Estacionamientos/Administracion/Area de servicios 350
PI1SO 1 |Lobby/recepcion/bar/restaurante café 325
PI1SO 2 |Sala de eventos/sala de reuniones 263
Superior Dobles/Superior Simple/Superior Junior
PISO 3 |Suite/Superior Suite 262 4 8 3 0
Superior Dobles/Superior Simple/Superior Junior
P1SO 4 |Suite/Superior Suite 262 4 8 3 0
Superior Dobles/Superior Simple/Superior Junior
PISO 5 [Suite/Superior Suite/Gimnasio 326 4 4 3 4
Area construida (mz)/ Remodelada total 1.788 12 20 9 4
| Numero de habitaciones | 45] 12] 20 9] 4]
| Area de terreno (m?) | 350]
Fuente: Elaboracién propia, 2020.

4.3 Actividades preoperativas para el nuevo hotel

Las actividades preoperativas del nuevo hotel en San Miguel tendran una duracion de seis meses

y constard de cinco fases como se presentan en el siguiente grafico:

Grafico 5. Fases operativas

Implementacion sistema de Gestion de Calidad

Construccion/ remodelacion de la obra
Compras Nacionales / Importadas

Adjudicacion de obra

Licitacion -

0

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5. Presupuesto de inversion inicial y presupuestos anual del Plan de Operaciones

La inversion inicial para la apertura del hotel en San Miguel sera de US$ 1.183.012,25, comprende

el costo de remodelacion del hotel, el mobiliario, equipos, los costos preoperativos como

permisos, consultores, arquitectos, y licencias seglin se muestra en la tabla siguiente:
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Tabla 17. Presupuesto de inversion inicial

Inversion inicial, afio 2020 m? us$/m? Us$
Costo de construccion, remodelacion, preoperativos 1788 500 917.000
Mobiliarios y equipos 266.012
1.183.012

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Finalmente, en el anexo 18 se presenta el presupuesto para el mencionado plan de operaciones en

los préximos cinco afos.
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Capitulo VIII. Plan de Recursos Humanos

Este plan contempla los objetivos del plan, estrategias a seguir, la estructura del hotel, y el

presupuesto necesario para obtener los resultados esperados.

1. Objetivos del Plan de Recursos Humanos

1.1 Objetivo general

Proveer a la operacion colaboradores capacitados y con alto desempefio y motivacion para

garantizar la satisfaccion total de los clientes.

1.2 Objetivos especificos

Tabla 18. Objetivos especificos del Plan de Recursos Humanos

sostenibilidad

acuerdo a los perfiles y
competencias en maximo
10 dias.

Objetivo Objetivo Indicador Formula
estratégico
Crecimientoy | Reclutar personal de | Tiempo de reposicién | Nimero de dias entre la fecha de

igual o menor a 10 dias.

solicitud de personal y la fecha de inicio
de actividades del nuevo colaborador.

Crecimiento y
sostenibilidad

Mantener el indice de
rotacién anual menor al
3%.

Indice de rotacion de
personal menor a 3%.

Numero de desvinculaciones en un mes
entre el promedio de colaboradores del
mismo mes.

del mercado.

Crecimientoy | Mantener el 100% de | Porcentaje de | Nimero de colaboradores capacitados
sostenibilidad | colaboradores colaboradores entre el promedio de colaboradores del
capacitados. capacitados en relacion | mismo mes.
al total de la planilla.
Rentabilidad Lograr indices de | Cantidad de ingreso | Ventas totales del mes dividido entre el
productividad por encima | generado por cada | promedio de colaboradores de ese mes.

colaborador.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2. Estrategias de administracion de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos contempla acciones continuas que tienen por objetivo el

cumplimiento de los objetivos del plan estratégico. Estas acciones involucran: reclutamiento,

seleccién y contratacién, capacitacion y desarrollo de talento, y retencion de personal

considerando politicas adecuadas para facilitar la implementacién de la estrategia.
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2.1 Reclutamiento, seleccion de personal y contratacion

El hotel necesita convertirse en un negocio flexible y de facil adaptabilidad por lo que en los
perfiles a seleccionar se tomaran en cuenta competencias orientadas a resultados, trabajo en
equipo, agilidad en aprendizaje e innovacion y orientacion a servicio al cliente, comunicacion

efectiva y solucion de problemas para poder actuar rapidamente ante solicitudes de los clientes.

Los procesos de reclutamiento se realizaran por medio de convocatorias internas para dar
oportunidad de tener linea de carrera a los propios trabajadores, y convocatorias externas con la
ayuda de publicaciones de perfiles en portales on line, y bolsas de trabajo de las Municipalidades
y del Ministerio de Trabajo. La seleccion de personal y contratacion final se realizara tomando en
cuenta las competencias seleccionadas en el perfil del puesto, priorizando a los postulantes de

convocatorias internas y luego a colaboradores que vivan en la zona de influencia del hotel

2.2 Capacitacion y desarrollo de talento

La capacitacion se ejecutard mediante planes de entrenamiento de acuerdo al perfil del puesto,
tendran duracion anual y deben enfocarse en fomentar la creatividad e innovacion constante, con
énfasis en atencidn al cliente. Los planes de entrenamiento consideraran una capacitacion inicial
que incluye un paquete de incorporacion y de bienvenida al inicio de las labores, con inducciones
basicas de gestion administrativa interna, seguridad y gestion de calidad para reducir riesgos
relacionadas. Posteriormente, en coordinacion con los jefes inmediatos, y de acuerdo a las
competencias del candidato y los requerimientos del puesto, se programardn capacitaciones
complementarias que se reflejaran en los planes anuales y que se elaboraran con la finalidad de
concretar el crecimiento y desarrollo de talento humano mejorando la retencion. Se buscara
concretar alianzas estratégicas con proveedores, universidades, institutos e instituciones del
Estado para lograr ejecutar los planes de capacitacién anual y desarrollar las habilidades y
competencias necesarias en los colaboradores para su crecimiento profesional y personal

facilitando la toma de decisiones oportunas a todo nivel.
2.3 Retencion de personal
La retencion de personal tiene impacto directo en los indices de rotacion de personal esperados,

por lo que es indispensable tener un plan de retencion de personal. La estrategia del hotel en este

sentido se enfocara en crear oportunidades de desarrollo con lineas de carrera que todos conozcan
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a través de las convocatorias internas. Por otro lado, se considera necesaria la creacion de un area
de calidad, 1+D para trabajar en el sistema de gestion de calidad que asegure la continuidad de
negocio y el avance tecnoldgico que esperan los clientes, y para lograr que los millennials y
centennials se sientan comodos por contar con un buen nivel de tecnologia para cumplir con sus
tareas diarias. Es necesario trabajar en un sistema de reconocimiento y beneficios basado en
resultados de productividad, lo cual aumentard la satisfaccion de los colaboradores al generar
sentimientos de igualdad y motivacion de grupo. Por ultimo, las actividades de integracion son
indispensables, siendo la actividad de fin de afio la actividad central y organizada con muchos
meses de anticipacion con la participacion de los colaboradores y sus familias, se realizara en las
instalaciones del hotel y sin presupuesto adicional, ya que todos colaboran y ejecutan las tareas

de las actividades planteadas.

3. Alineamiento de la estructura organizacional

El hotel cuenta actualmente con una estructura burocratica como se explica en el analisis interno
del capitulo Il y se muestra en el anexo 8, se caracteriza por tener una estructura piramidal con
control total de la gerencia general. Una de las estrategias de este plan es adecuar la estructura
organizacional del hotel, que permita enfrentar rapidamente y con suficiente flexibilidad los
cambios del sector; por ello, se propone un cambio de estructura para pasar de una estructura
burocrética a una plana, con enfoque de direccidn descentralizada que fomente la participacién
de los colaboradores y empoderamiento del mando medio; con esto se lograra contar con personal
mejor capacitado y capaz de tomar decisiones oportunas y acertadas logrando la plena satisfaccion

del cliente.

La gestion de recursos humanos; ademas, se orienta al logro de objetivos de rentabilidad buscando
el aumento de la productividad y sostenibilidad, por ello se propone crear el departamento de
Innovacion, Desarrollo y Calidad para lograr que el negocio pueda anticiparse a las necesidades
de los clientes actuales, alinear a todos los departamentos a la cultura de innovacion, ayudar a
implementar un sistema de gestién de calidad que permita mejorar el servicio, la infraestructura
y prepararse para los actuales cambios internos y sobre todo externos porque afectan el negocio
y no se tiene el control sobre ellos; como por ejemplo, la crisis politica en Chile, el Coronavirus,
problemas climaticos dentro del pais, entre otros. Esta propuesta permitira que el hotel esté
preparado y construya un negocio sostenible en el tiempo con una adecuada gestion de riesgos

para dar continuidad al negocio. La nueva estructura propuesta se presenta en el siguiente
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organigrama, e implica un staff de 35 colaboradores durante el afio 2020; en adelante, se contara

con 61 colaboradores distribuidos en cinco areas.

Gréfico 6. Organigrama del hotel

Gerentz General

Jefe Marketing y lEfE::iE Jafa [:all_dad, Jefe de Jefe de_
\antas Contabiidad v Innovacion y Eremctris Administracion y
Finanzas Desarrollo RRHH
Ejecutivo de .ﬁ.?ls_tente_ Enl:',argado iz Supervisor de EiE r_ga.du iz Encargado de
Ve Eventos Administrativio- Alimentos y | Pisa | Logistica y | cion
sy Contzble Bebidas Compras ifEz=r
Cocinero | Camareros | Almacenero | Recepcinista
Mozos | Lavanderiz | IMantenimiento Botones
: Areas Comunes y| Seguridad, |
cz I .
L Verdes Parking
Servicioala |
Habitacién

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4. Presupuesto anual de Recursos Humanos

El presupuesto del primer afio considera personal elemental para el funcionamiento y a partir del

segun afio considera el personal para ambos hoteles. El presupuesto anual es de alrededor de US$

440.000 para personal permanente y US$ 100.000 para temporales durante los Ultimos dos afios

del proyecto, ver detalle del presupuesto en el anexo 18.
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Capitulo IX. Plan de Responsabilidad Social

1. Modelo de gestion

Se gestionara la empresa con un enfoque de generacion de valor compartido®’, buscando ser
exitosos econémicamente, pero de forma responsable, generando valor para la sociedad y el
medio ambiente. Para lograr ello, las decisiones se basaran no solo en el impacto econémico sino
también en el impacto social y ambiental, teniendo tres ejes fundamentales: bienestar social,
cuidado del ambiente, y desarrollo de la cadena de valor.

2. Objetivos del Plan de Responsabilidad Social

2.1 Objetivos generales

Promover el uso eficiente de los recursos para reducir el impacto al medio ambiente, fomentando
la participacion e integracién de clientes y proveedores, desarrollando conciencia social y
compromiso con grupos vulnerables.

2.2 Objetivos especificos

Tabla 19. Objetivos especificos del Plan de Responsabilidad Social

Obijetivo
estratégico

Obijetivo

Indicador

Férmula

Implementar dos proyectos anuales

Apoyo minimo a un proyecto

NUmero de proyectos

de inversion social para la|externo y uno in house, de |ejecutados en el afio.
Sostenibilidad | comunidad, auspicio de recursos y | auspicio de recursos Yy
exhibicion de los productos en el | exhibicion.
hotel.
Reducir el consumo  de | % de variacion entre el

Rentabilidad y
sostenibilidad

Generar eficiencias que permitan
reducir el impacto de las actividades
y lograr el uso eficiente de recursos
en 3% anual.

servicios de agua y luz a través
de uso responsable de recursos
naturales.

gasto total de servicios
del presente mes y el
anterior.

Manejo responsable de
residuos mediante el reciclaje y
disminucion en el uso de
materiales plasticos.

Toneladas de residuos
reciclados entre
toneladas de residuos
totales.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

17 Porter y Kramer (2011:1-17) sefialan que hay tres formas distintas de proporcionar simultaneamente valor para la
empresa y para la sociedad que se complementan, construyendo un circulo positivo. Estas tres formas complementarias
son: nuevos mercados y productos; redefiniendo la productividad en la cadena de valor, y creando grupos locales de
apoyo a la empresa lo que también se conoce como clusters.
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Tabla 19. Objetivos especificos del Plan de Responsabilidad Social (continta de la pagina

anterior)

Objetivo

- Obijetivo Indicador Formula
estratégico

Realizar dos actividades que permitan | Identificar talentos para ser | Nimero de captaciones

fortalecer las capacidades de los | incorporados en la|de talentos 0
Crecimiento y | principales grupos de interés, para | organizacion y desarrollo de | proveedores de la zona
sostenibilidad | fomentar el emprendimiento v | proveedores locales, | realizadas en el afio.

promover la empleabilidad, en el afio. | especialmente  en  zonas
aledafias a la empresa.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

3. Estrategias de generacion de valor compartido

Se detallan las iniciativas que permitiran asegurar el cumplimiento de los objetivos del area,

alineados a los tres ejes que se detallan en el modelo de la gestion. Debido a la coyuntura actual

empezaran a funcionar a partir del 2021.

3.1 Generacion de bienestar

e Realizar una donacion una vez al afio de sdbanas, toallas, y menaje usado del hotel a

la

beneficencia publica como el Centro de Atencion Residencial Virgen del Carmen, institucion

que se encuentra en el distrito de San Miguel y alberga a 96 ancianos de bajos recursos

econdmicos que se benefician de los programas sociales.

e Programar dos ferias por afio, en coordinacion con el Ministerio de Trabajo - Programa

Impulsa Pert®, donde los familiares de los reclusos del Centro Juvenil de Diagndstico y

Rehabilitacion de Lima (Maranguita) ubicado en el distrito San Miguel, puedan exhibir y

vender sus trabajos en el hotel, productos que ellos o sus familiares directos fabrican.

e Apoyo al desarrollo sostenible del INABIF, especialmente del hogar Hermelinda Carrera,

donde se alberga a 164 adolescentes. Para ello se separa un espacio dentro de las instalaciones

del hotel, donde se exhibiran y venderan a los huéspedes, articulos hechos a mano como

adornos, pinturas, bordados, bisuteria, joyas, entre otros.

18 En coordinacion con la Municipalidad de San Miguel (TVPert Noticias, 2018).
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3.2 Cuidado del ambiente

Realizar el reciclado de jabon usado por los huéspedes en el lavado de felpa en lavanderia,
optimizando costos para la empresa; ademas de reutilizar, ya sea en labores de limpieza o en
beneficio de los colaboradores del hotel.

Reusar residuos de café como abono natural para las plantas del hotel y uso de amenities
biodegradables.

Reduccion en el uso de servicios de agua y luz mediante la inversién en equipos e
instalaciones sostenibles, utilizando luminarias con sensores en los pasadizos, luminarias de
bajo consumo en ambientes donde se adecten, modificacion y constante mantenimiento del
sistema de climatizacion, tratamiento de aguas residuales reutilizadas para el riego de plantas
y limpieza dentro de las instalaciones del hotel. Estas iniciativas se trabajaran junto a partners
expertos (proveedores) en gestion energética. Adicionalmente, se fomentara el ahorro con los
clientes, dandoles la opcidn de evitar el cambio diario de sabanas y toallas, disminuyendo el
programa de lavado de ropa blanca de la habitacion a solicitud del huésped.

Ejecutar programas de segregacion de residuos para reciclaje, al contar con tres tachos de
basura debidamente identificados, en distintas areas del hotel, con campafias de reciclaje de
cartén, vidrio, papel, y plastico.

Campafia en conjunto con los clientes para reducir el uso de plastico, esto conlleva la
eliminacion de botellas (en el comedor se contara con surtidores de agua y bebidas), bolsas
para uso en habitaciones, pajitas de plastico, y su sustitucion por productos alternativos
biodegradables y ecoldgicos, trasladando este compromiso a los clientes, reforzando la
comunicacién con mensajes claros de concientizacidén para incentivar que se unan a la
empresa y se conviertan a su vez en embajadores de un compromiso compartido en la lucha

contra el cambio climatico

3.3 Desarrollo de la cadena de valor

Compromiso con los colaboradores. Al levantamiento de medidas sanitarias y estado de
emergencia, se realizaran desayunos con las familias de los colaboradores (padres, hijos y
cényugues) por Navidad en las instalaciones del hotel, puesto que los colaboradores son la
palanca clave para ofrecer experiencias inolvidables y Gnicas a los clientes.

Desarrollo de proveedores locales. Elaboracion de un taller anual de panaderia y pasteleria
en el Hogar Ermelinda Carrera que alberga a adolescentes en riesgo social, con el objetivo de

que puedan generar ingresos y lograr la autosostenibilidad del hogar a través de la venta de
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productos de panaderia y pasteleria; adicionalmente, puedan proveer de productos de

pasteleria al hotel, cuando lo amerite.

e Captacion de personal de zonas aledafias al hotel. Ello se realizara mediante capacitaciones

en entidades educativas cercanas a la zona de influencia, mediante convenios con las

municipalidades y asi garantizar la continuidad del negocio al trasladarse rapidamente a la

empresa en casos de urgencias, huelgas de transportes, cierre de pistas por paros u otros

eventos. Se propone:

o Elaboracion de un taller anual de administracion a las adolescentes del Hogar Ermelinda

Carrera, en el local del hogar, con el objetivo de que puedan conocer costos y ganancias

de los productos que elaboran, algo que les servira cuando deban abandonar el hogar;

pudiendo proveer de productos al hotel, como por ejemplo toallas bordadas o trabajar en

areas administrativas de la empresa.

o Elaborar una charla anual en la Universidad Nacional Federico Villarreal, con la carrera

de Administracion de Turismo, ubicada en distrito de San Miguel, para fomentar practicas

preprofesionales en el hotel y tener opciones de linea de carrera.

4. Presupuesto de generacion de valor compartido

A continuacidn, se presenta el presupuesto total para los proximos cinco afios:

Tabla 20. Presupuesto préximos cinco afos

Ejes valor L .
compartido Actividad \ periodo 2020 2021 2022 2023 2024
Bienestar. Mowllde}d_pglra donaciones, mobiliario 0 100,00 100,00 100,00 100,00
para exhibicion.
Cuidado del Ingresos por reciclaje, ahorro de jabon,
. abono de plantas y disminucién de 0| -110,00| -120,00| -130,00| -140,00
ambiente. -
servicios.
Desarrollo de la Jornal_(trgs) del profesional que dictara 0 50,00 50,00 50,00 50,00
cadena de valor. | capacitaciones.
Total gasto anual 0 40,00 30,00 20,00 10,00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Capitulo X. Plan de continuidad de negocio

El plan de continuidad describe los procesos y procedimientos que el negocio pondra en marcha
para garantizar que sus funciones esenciales puedan continuar durante y después de un desastre
en un tiempo adecuado. Prepara el negocio para desastres, propiciados por el hombre
(ciberataques, ataques terroristas, incendios, interrupcion de la cadena de suministros) y/o

desastres naturales (Fendmeno del Nifio, terremotos, maremotos) y bioldgicos (Coronavirus).

Para la elaboracion del plan se basarén en la norma internacional 1SO 22301 que proporciona un
marco para la implementacion de la gestion de continuidad del negocio, establece requisitos para
la planificacion, establecimiento, implementacion, operacion, supervision, revision, prueba,
mantenimiento y mejora de los planes de continuidad, teniendo en cuenta la gestion de riesgos

del hotel y su capacidad de resiliencia organizativa.

1. Objetivo general

Proporcionar lineamientos para garantizar que el negocio tenga la capacidad de seguir operando
ante una eventualidad de riesgo e interrupcidn parcial o completa de las operaciones, defendiendo
los intereses de sus empleados y partes interesadas, manteniendo y protegiendo la reputacion del
negocio.

2. Objetivos especificos

Tabla 21. Objetivos especificos del Plan de Continuidad de Negocio

Obijetivo Obijetivo Indicador Formula
estratégico
Rentabilidad Identificar, evaluar y tratar los riesgos a | Variacion de la | Ingresos entre utilidad

rentabilidad asociada a

los que puede estar expuesto el negocio
por una interrupcion inesperada.

riesgos no controlados.

operativa de periodos
similares.

Rentabilidad y
sostenibilidad

Garantizar la continuidad del negocio
teniendo la capacidad de una répida
recuperacion.

Disminucion de la tasa de
ocupacion por falta de
reaccion oportuna.

Variacion del porcentaje
de ocupacion de
periodos afectados.

Sostenibilidad

Garantizar un adecuado flujo de
comunicacion para evitar la propagacion
de la crisis y proteger la reputacion y
marca del negocio.

Levantamiento de nlimero
de incidentes u
oportunidades de mejora
durante la crisis.

Variacion de las ventas
durante y postcrisis.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3. Alcance y recursos

El alcance de este plan abarca la gerencia y todas las actividades del negocio (logistica y compras,
operaciones, administracion y recursos humanos, marketing y ventas, 1+D y calidad) y el entorno
fisico (propiedad y dependencias). Este plan sera liderado por el gerente general con el apoyo y
compromiso de todos los jefes de area, quienes cuentan con la cooperacion de todos empleados
del negocio. Los jefes de area seran los encargados de proporcionar los recursos y mecanismos

de apoyo necesarios para la implementacion del plan.

Las comunicaciones internas y externas estaran a cargo de los jefes de area; en el caso de las
comunicaciones externas a proveedores, clientes, entidades del gobierno, éstas deberan ser

aprobadas por gerencia general en cuanto a la forma y oportunidad.

4. Amenazas e impacto en el negocio

Esta etapa se basa fundamentalmente en detectar probables riesgos a los que se encuentra
expuesto el negocio, identificando cada amenaza que pudiera tener un impacto en el cumplimiento
de los objetivos del negocio, lo cual es critico porque las que no sean identificadas no seran

evaluadas y el riesgo puede ser subestimado.

El proceso incluye la identificacion y documentacion de riesgos en todas las areas del hotel, esto
se logra a través de talleres estratégicos sobre riesgos sustanciales del negocio donde se discuten
situaciones hipotéticas con los principales lideres del negocio, reuniones mensuales operativas
con los principales jefes para recopilar datos, y analisis del negocio, valoraciones contra los
estandares establecidos por las auditorias externas y financieras o las evaluaciones de
acreditacion, también se deben tomar en cuenta los resultados de las inspecciones y/o auditorias
internas, registros de incidentes, gquejas 0 eventos criticos. Todo este proceso se alimentara

constantemente.
Considerando las actividades prioritarias del negocio, las categorias clave de riesgo del negocio

son: reputacion; finanzas/comercial; personas; gobierno y factores externos; cuestiones operativas

e infraestructura; medioambiente (incluye sostenibilidad econémica, social y ambiental).
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5. Andlisis de riesgos y estrategias

En esta etapa del plan se establecen medidas de control que permitan reducir o mitigar los riesgos
a los que esta expuesto el negocio y que fueron identificados en el punto anterior. El andlisis se
realiza en base a las directrices de la norma internacional ISO 31000:2018. El andlisis, evaluacion
y tratamiento de los riesgos propuestos estan detallados en el anexo 19.

6. Mantenimiento, evaluacion, revisién y mejora continua del plan

La evaluacion del plan se realizard por lo menos una vez al afio a través de una auditoria interna
y reportes a la gerencia. El objetivo de esta auditoria sera realizar una revision y seguimiento del
plan de continuidad del negocio, evaluando en qué medida se cumplieron los objetivos
establecidos, asi como el desempefio de los procesos enfocados a proteger las actividades criticas
y, finalmente, seguimiento de las acciones correctivas y preventivas establecidas en auditorias
anteriores para evaluar su efectividad. Esta revision también permite determinar la vigencia de
los riesgos identificados relativos al negocio y cualquier cambio importante para actualizar el

plan.

Todo este proceso permite aumentar permanentemente la eficacia del plan y la eficiencia del
negocio porque permite encontrar continuamente oportunidades de mejora al sistema de trabajo,
por lo que la gerencia general debera elegir al menos un riesgo de la matriz para debatir y revisarlo

como un punto formal de la agenda en la reunién mensual de gerencia.
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Capitulo XI. Plan de finanzas y evaluacion financiera

1. Objetivo general

Administrar eficientemente los recursos financieros de la empresa para el cumplimiento de los

objetivos estratégicos, alcanzando un retorno deseado de la inversion, maximizando su valor a

largo plazo.

2. Objetivos especificos

Tabla 22. Objetivos especificos del Plan de Finanzas y Evaluacion Financiera

Objetivos

estratégicos Obijetivo especifico

Indicador Férmula

De rentabilidad | Lograr una rentabilidad superior
al 20% sobre los ingresos al

término de proyecto.

EBITDA neto entre los
ingresos expresado en
porcentaje.

ROS (return on sales).

De rentabilidad | Conseguir una tasa de
financiamiento menor al 10% para

el periodo 2020 al 2024.

Tasa de interés y cuotas de
endeudamiento adecuadas
para la empresa.

Negociaciones con los
bancos para la obtencion
de mejor tasa anual.

Obtener un crecimiento constante
del ROCE, logrando un 20% al
2024.

De crecimiento

Comparacion del ROCE
actual con relacién al afio
anterior.

EBIT/ Capital empleado
por 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3. Situacion actual

e El hotel cuenta con dos sedes, uno en el mercado nacional (50 habitaciones) y el segundo en

el mercado internacional (20 habitaciones). En la tabla siguiente, se detallan algunos datos

relevantes:

Tabla 23. Caracteristicas de los hoteles

Hotel nacional

Hotel internacional

Se cuenta con un contrato de arrendamiento de las
instalaciones por 20 afios, renovable al término del
plazo. Por ello, actualmente se paga un alquiler. Los
activos del hotel se adquirieron al mismo tiempo,
todo se deprecia en 20 afios.

Las instalaciones del hotel y el mobiliario son
alquiladas, se cuenta con un personal permanente y
dependiendo del incremento de las ventas se contrata
personal temporal.

El porcentaje de ocupacidn a diciembre 2019 fue
86%. Debe conseguir una ocupacién promedio anual
superior al 30% para no generar pérdidas.

El nivel de ocupacidn del hotel es muy volatil, ya que
en temporadas no se logra cubrir los costos, y en otras
falta capacidad. A diciembre del 2019 su ocupacion
fue 100%. Debe conseguir una ocupacion promedio
anual superior al 50% para no generar pérdidas.

El nivel de ventas aumenta a lo largo de los afios,
pero cada vez a una tasa de crecimiento menor: 9%,
4% y 6% en los Ultimos tres afios.

El nivel de ventas aumenta a lo largo de los afios, pero
cada vez a una tasa de crecimiento menor: 37%, 16%
y 6% en los Gltimos tres afios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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El hotel ha mantenido una politica de precios estable y constante durante los dltimos afios en
ambas sedes.

El tipo de cambio utilizado para la conversion de euros a dblares de los estados financieros
base del 2019 fue 1,1223 (31 de diciembre del 2019) (Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP [SBS] s.f.).

Al cierre del afio 2019, el hotel cuenta con US$ 2,5 millones en el estado de flujo de caja (ver
anexo 20), lo que brinda solvencia para plantear una inversion con suficiente respaldo.
Asimismo, genera un ingreso por interés del 3% anual aplicado al saldo en caja.

El hotel cuenta con un préstamo adquirido en el 2015 por un importe de US$ 3,7 millones por
un periodo de 20 afios. A la fecha, el valor presente del préstamo asciende a US$ 2.244.668,
a una tasa de interés negociada de 6% bajo un sistema de cuota constante.

Las cuentas comerciales por cobrar representan un 8% de los ingresos y las cuentas
comerciales por pagar un 13%. Asimismo, se establecié pago de dividendos de 2% anual
aplicado al beneficio neto.

El porcentaje del ROCE ha venido creciendo afio tras afio, alcanzando un 13,29% al cierre
del 2019.

Elaboracion de escenarios de evaluacion

4.1 Escenario sin plan estratégico

Se consideran los datos histéricos y la coyuntura actual que enfrenta el pais frente a situaciones

externas no controlables. Se han tomado en cuenta las siguientes variables para la estimacion de

las ventas sin la aplicacién de ninguna estrategia.

En el 2020, las ventas y las tarifas de enero y febrero fueron similares a las del 2019; sin
embargo, debido a la epidemia global, el hotel quedara cerrado de marzo a agosto. Durante
los meses de septiembre a diciembre se considera una reduccion de 50% tanto en habitacién
vendidas como en tarifas en relacion al 2019.

A partir de 2021 al 2024, las tarifas recuperan los niveles del 2019, llegando a US$ 138 la
tarifa promedio por habitacion para el mercado nacional, y US$ 121 la tarifa promedio para
el mercado internacional, lo que se mantiene constante hasta el término de la proyeccién. A
partir 2022 al 2024 se proyecta una recuperacion en nivel de ocupacion del hotel, que sera

constante del 10% anual.
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e Durante la época de cierre se despide a todo personal, y para la apertura se recontrata solo
personal permanente y se activa nuevamente las capacitaciones.

e El Gnico gasto que se mantiene durante la época de cierre es el pago de alquiler, los otros
gastos como mantenimiento, administracion, marketing y coste directo quedaran suspendidos
hasta la reapertura, solo mantenimiento y marketing se reanudardn un mes antes por la
necesidad de tener el hotel en buenas condiciones y la realizacion de campafias de recordacion

de marca y promociones.

En el anexo 20 se detallan los estados financieros sin la aplicacion de estrategia. Como se observa,
la empresa genera pérdidas durante los préximos afios, no logra recuperar su nivel de ventas
habitual. La liquidez con la que cuenta actualmente le permite hacer frente a sus obligaciones, por
ello logra saldos positivos en el flujo de caja acumulado. Este hecho no podra prolongarse por
mucho tiempo, ya que algin momento sera imposible cubrir sus obligaciones. El hotel ha tomado
decisiones de forma reactiva, de acuerdo a las necesidades del mercado y a la coyuntura actual,

sin aplicar ninguna estrategia.

4.2 Escenario con plan estratégico

Para el andlisis de los estados financieros con estrategia se han definido una serie de supuestos y
politicas gque estructuran los escenarios econdmicos esperados para el proyecto. Se han definido

las siguientes acciones:

e Enenero 2020, cierre permanente del mercado internacional para reforzar la participacion de
ventas a nivel nacional.

e Enel 2020, las ventas de enero y febrero fueron similares a las del 2019; sin embargo, debido
a la epidemia global, el hotel quedara cerrado de marzo a agosto sin generar ingresos. Durante
los meses de septiembre a diciembre se considera el 20% de noches vendidas en relacion al
mismo periodo del 2019, durante la fase de recuperacion.

e Enel 2021 se considera la apertura del nuevo hotel 4 estrellas en San Miguel dirigido a un
nuevo segmento de mercado. En el hotel nacional se considera un descuento del 20% en las
tarifas en relacion a las tarifas del 2019, y lograr una ocupacién del 36%. En el hotel de San
Miguel se consideran tarifas 30% menos que en el hotel nacional por tratarse de un hotel 4
estrellas.

e Anpartir de 2022 al 2024, las tarifas se recuperan y se considera un incremento anual del 10%,

y 20% anual en habitaciones vendidas de ambos hoteles.
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e Durante la época de cierre del hotel se aplica suspension perfecta de labores a todo el personal,
excepto personal de direccion que trabajara en teletrabajo y para la apertura se activa al
personal y se activa nuevamente las capacitaciones.

e Para la nueva sede, se optara por la figura del usufructo y remodelacion del nuevo hotel, la
cual se inicia en el segundo semestre del 2020, aprovechando la baja tasa de interés, los
beneficios tributarios para la inversion por parte del gobierno, y la reduccion de precios por
parte de los proveedores que buscan generar ingresos este afio, haciendo mas ventajosas las
negociaciones. Los porcentajes correspondientes al pago por usufructo seran de 10% de los
ingresos por los primeros dos afios y 15% de los ingresos por los 8 afios siguientes, con
posibilidad de renegociar al término del contrato.

e No se considera el capital de trabajo en los flujos debido a que la empresa cuenta con
suficiente liquidez en el presupuesto de efectivo para asumir los costos iniciales en la
operatividad del nuevo hotel.

e En el anexo 21 se detallan los estados financieros con la aplicacion de estrategia. Como se
observa, la empresa genera rentabilidad durante los préximos afios Ilegando al 2024 con un
EBITDA de US$ 1.972.286. El hotel tomara decisiones estratégicas que permitiran
aprovechar la coyuntura de emergencia sanitaria para reinventarse y revertir la pérdida del
2020.

5. Plan de inversién y financiamiento

El plan de inversion constara de diversos gastos de remodelacion y construccion del hotel, donde
se invertira para el disefio y mejoramiento de infraestructura del nuevo hotel de acuerdo a los
requerimientos del nuevo segmento de mercado. EI monto requerido de inversion es de US$
1.183.012, compuesto por US$ 917.00 por remodelaciones y US$ 266.012 en mobiliario y
equipos. El calculo de la depreciacidn correspondiente a los activos adquiridos serd considerando
con una vida Gtil para maquinaria y equipo de 20 afios y para mejoras a las instalaciones por 10
afios, que es el tiempo de duracién del contrato de usufructo, el monto de la depreciacion anual
es de US$ 105.001

El financiamiento de la inversion del nuevo hotel se ha determinado a través de un préstamo
bancario en el 2020 por el 40% de la inversion que asciende a US$ 473.205, siendo la diferencia
solventada con capital propio por un valor estimado de US$ 709.807. El plazo del préstamo es
por diez afios, mismo plazo del contrato de usufructo, con una tasa anual del 6%. Cabe sefialar

que la empresa actual cuenta con liquidez para sostener la inversion que se propone; sin embargo,
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se ha decidido que se tomara financiamiento externo debido a que se desea mantener liquidez

para sobrellevar la caida de las ventas y la recuperacion lenta que se estima.

6. Anadlisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad presenta dos escenarios uno conservador y otro optimista. El escenario

conservador es el escenario base de la presente investigacion; adicionalmente a ello, se han

elaborado dos escenarios alternos para el analisis de sensibilidad de los flujos de caja. La variable

para cada uno de ellos es el nivel de ocupacion promedio del hotel, debido a que se considera que

es una variable mas sensible ante los cambios de contexto en la coyuntura actual. En los tres

escenarios se alcanzo valores de rentabilidad atractivos, VAN y TIR positivos, a pesar de tener

escenarios con ocupacion reducida (ver tabla 24 y anexo 22).

Tabla 24. Andlisis de sensibilidad

Analisis de sensibilidad - ocupacién

Pesimista (20%-)

Hotel mievo 53%

. Nivel de Ocupacion del hotel VAN L. . .
Escenario . L. TIR economico | VAN financiero| TIR financiero
(promedio) econémico

timista (20%+ Hotel 5* 63% 3.079.554 95,9% 2.233.840 102.5%

Lpimizing ) Hotel nuevo 79% e /e o £
Hotel 5% 53% 1.591.885 61,1% 990.984 59.4%

Conservador Hotel mievo 66% T 580 ' B0
Hotel 5* 42% 886.083 36.9% 307.443 29.5%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

6.1 Resultados financieros

En base al escenario conservador se ha determinado su respectiva evaluacion mediante tres

indicadores de rentabilidad VAN, TIR, y Payback, que reflejaran la viabilidad de continuar con

el proyecto de negocio (ver tabla 25).
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Tabla 25. Resultados financieros

R 30,00%
Kd 6,00%
COK 18.38%
WACC 12,71%
1 2 3 4

2020 2021 2022 2023 2024
FC ECONOMICO -1.080.936 538.061 760.393 1.003.682 1.445.770
FC FINANCIERO §23.021 327.030 557.962 $14.282 1.274.359
TIRE 61,1%
VANE $1.591.885
TIRF 59,4%
VANF $990.984
|PAYBACK AROS \ 178 |

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Se ha considerado un Costo de Oportunidad (COK) equivalente a 18,38%, calculado en funcién
a una tasa libre de riesgo de 3,32% (BCRP 2020) y Beta de 0,98 (Damodaran 2020). La
rentabilidad esperada del mercado es de 13,80% (IGBVL), y el WACC resultante es de 12,71%
(ver tabla 26).

Tabla 26. Costo de Oportunidad (COK) y calculo del WACC

Dato Descripcion Valor Fuente
LR Tasa libre de riesgo 3,32% |BCRP, afio.
RM Rendimiento del mercado 13,80% |IGBVL (Bolsa de Valores de Lima [BVL], afio).
Bu Beta desapalancado de la indutria 0,98 Damodaran, 2020.
Bl Beta apalancado segun estructura de capital 144
T Impuesto a la renta 30% Sunat, afo.

cok[18,38%]
kd D Beta con deuda COK WACC

570%| 30% 1,27 16,67% 12,87%

6,00%| 40% 144 18,38% 12,71%

7,30%| 60% 2,01 24,37% 12,82%

Fuente: BCRP, 2020; Bolsa de Valores de Lima (BVL), 2019; Damodaran, 2020; Superintendencia Nacional de
Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT), 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

6.2 Ratios financieros

En la tabla 27 se muestran los ratios financieras obtenidos con la aplicacién del plan estratégico
con estrategia. Como se observa, a final del proyecto el ROS alcanzé un porcentaje de 60%,
superior al objetivo propuesto del plan financiero. Asimismo, el ROCE mantiene un crecimiento

constante, alcanzando un 37% al término del 2024.
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Tabla 27. Ratios financieros

Ratios de rentabilidad | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
ROS 21% | 40% | 48% | 52% | 60%
Margen Bruto 60% | 72% | 77% | 77% | 82%
ROCE -1% | 22% | 29% | 32% | 37%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Existen factores externos que no se pueden controlar, pero que tienen impacto importante en
los negocios; por ejemplo, la pandemia COVID-19 ha golpeado fuertemente la economia
global y la peruana, generando un periodo de incertidumbre tanto en las inversiones como en
la forma de reactivacion de la economia. Segln lo analizado es imprescindible que las
empresas manejen un plan de continuidad del negocio con un adecuado manejo de los riesgos.

e San Miguel es un distrito con potencial de crecimiento por la inversién en centros
empresariales y comerciales que generan dinamismo en la actividad econdmica y eficiente
manejo de seguridad ciudadana, convirtiéndolo en un foco atractivo para nuevas inversiones
hoteleras. Segun el andlisis cluster realizado, San Miguel viene a ser la mejor opcién para la
implementacion de un hotel 4 estrellas, en vista que Lima moderna presenta saturacion del
servicio. El proyecto de esta manera mantendria una ocupabilidad superior al 50%.

e Los principales atributos que buscan los consumidores es un excepcional servicio, estan
dispuesto a pagar un poco mas como valor agregado a la oferta de servicios; por tanto, hay
que poner especial atencidn en seleccion, captacion y motivacion de personal responsable de
servir al cliente de manera directa, especialmente en la actual coyuntura, donde la seguridad,
es prioridad para la toma del servicio y sobre todo en un marco de sistemas de gestion de
calidad.

¢ Si el hotel no aplica ninguna estrategia y continGa con sus mismas actividades, en el actual
escenario, la crisis la afectara significativamente, generando pérdidas, una recuperacion lenta
en el préximo afo y ganancias estancadas para los Gltimos tres afios, a pesar de la liquidez
con la que cuenta.

e Para implementar el presente plan estratégico se requiere financiamiento a largo plazo del
40%, usando un 60% de recursos propios, con lo que se obtuvo una TIR financiera de 59,4 %
y un VAN financiero de US$ 990.984. La inversion se realizara en el afio 2020, cuando los
sectores econdmicos traten de recuperar los negocios y estén predispuestos a ofrecer bajas
tasas de intereses y precios competitivos para la implementacion del proyecto.

e El plan propuesto presenta una estrategia que, a pesar de la paralizacion del servicio por varios
meses durante el afio 2020 debido a la pandemia, el hotel logra generar un EBITDA positivo
y creciente al cierre del 2024. Este resultado se debe al incremento en las ventas por la captura
de nuevo segmento con la apertura del hotel 4 estrellas en San Miguel, y por la fidelizacion

lograda con los clientes; y, por otro lado, la reduccidon de los gastos operativos gracias a las
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sinergias generadas entre los actores, sumado al impacto de la implementacion del sistema de
gestion de calidad y del &rea de 1&D.

Se concluye que el plan estratégico presenta una oportunidad de negocio rentable en sus tres
escenarios, obteniendo un impacto econdmico Yy financiero favorable (VAN y TIR).

Recomendaciones

Continuar con el proceso de transformacion cultural que ha reforzado el modelo de gestion
integral de personas de la eficiencia y competitividad, apalancado en el orgullo de pertenencia
del equipo humano. Potenciando el talento interno, generando oportunidades de desarrollo y
de mejora de sus habilidades y competencias en un contexto cada dia mas digital que exige
incorporar nuevos roles y funciones para ser mas competitivos.

Estudiar el desarrollo de futuras alianzas con competidores y proveedores claves con el fin de
generar desarrollos tecnoldgicos enfocados al segmento ejecutivo y lograr la consolidacién
del sistema.

Revisar proyectos sobre la modernizacion del Cercado de Lima y mejora de la seguridad
ciudadana para evaluar una futura inversion en este distrito, por ser potencial para la
implementacion de un nuevo hotel 4 estrellas enfocado en el sector ejecutivo, ya que esta zona
cuenta con los principales centros culturales, comerciales, y vias de acceso a todo Lima, pero

sobre todo porque es una oportunidad de negocios para emprendedores y empresarios.

67



Bibliografia

Andina. (2017). “Hoteles peruanos aumentan inversiones en tecnologias para seguridad”. En:
andina.pe. [En linea]. 02 de febrero de 2017. Fecha de consulta: 30/12/2019. Disponible en:
<https://andina.pe/agencia/noticia-hoteles-peruanos-aumentan-inversiones-tecnologias-para-
seguridad-652031.aspx>.

Apoyo & Asociados. (2018). “Informe Anual Patrimonio en Fideicomiso — Decreto Legislativo
N°861, Titulo XIl, 2013- Inversiones La Rioja S.A.”. En: aai.com.pe. [En linea]. Fecha de
consulta: 07/02/2020. Disponible en: <https://www.aai.com.pe/wp-
content/uploads/2018/05/Inv.-La-Rioja-BT-Dicl7.pdf>.

Arroyo; J. (2020). “Coronavirus: la OMS declara la pandemia a nivel mundial por COVID-19".
En: redaccionmedica.com. [En linea]. 11 de marzo de 2020. Fecha de consulta: 13/04/2020.
Disponible en: <https://www.redaccionmedica.com/secciones/sanidad-hoy/coronavirus-

pandemia-brote-de-covid-19-nivel-mundial-segun-oms-1895>.

Asociaciéon de Desarrolladores Inmobiliarios (ADI PERU). (2019). “Vivienda: ;Cuéles son los
distritos con el metro cuadrado mas barato y caro?”. En: adiperu.pe. [En linea]. 08 de febrero de
2019. Fecha de consulta: 27/01/2020. Disponible en: <http://adiperu.pe/noticias/vivienda-cuales-

son-los-distritos-con-el-metro-cuadrado-mas-barato-y-caro/>.

Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP). (2020). “Indicadores Econdmicos. I Trimestre 2020”.
En: bcrp.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 06/12/2019. Disponible en:

<http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/indicadores-trimestrales.pdf>.

Barney, J., y Hesterly, W. (2015). Strategic Management and competitive advantage. Quinta

edicion. Estados Unidos: Pearson Education Inc.

Bolsa de Valores de Lima (BVL). (2019). “Comportamiento de los principales indicadores 2018
— 2020”. En: bvl.com.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 20/01/2020. Disponible en:
<https://www.bvl.com.pe/pubdif/infmen/202002al.htm>.

Chumpitaz, M. (2019). “Crisis en Chile y Bolivia: ;Afecta al turismo en el Peru?”. En: gestion.pe.
[En linea]. 15 de noviembre del 2019. Fecha de consulta: 25/12/2019. Disponible en:
<https://gestion.pe/economia/turismo-como-afectan-las-crisis-de-chile-y-bolivia-al-turismo-en-

el-peru-noticia/>.

Comision de Promocién del Pert para la Exportacién y el Turismo (PROMPERU). (2019). “Perfil
del Turista extranjero 2018”. En: promperu.gob.pe. [En linea]. Octubre 2019. Fecha de consulta
08/02/2020. Disponible en:

68


https://andina.pe/agencia/noticia-hoteles-peruanos-aumentan-inversiones-tecnologias-para-seguridad-652031.aspx
https://andina.pe/agencia/noticia-hoteles-peruanos-aumentan-inversiones-tecnologias-para-seguridad-652031.aspx
https://gestion.pe/economia/turismo-como-afectan-las-crisis-de-chile-y-bolivia-al-turismo-en-el-peru-noticia/
https://gestion.pe/economia/turismo-como-afectan-las-crisis-de-chile-y-bolivia-al-turismo-en-el-peru-noticia/

<https://www.promperu.gob.pe/TurismolN/sitio/VVisorDocumentos?titulo=Perfil%20del%20Tur
ista%20Extranjero%202018&url=~/Uploads/perfiles_extranjeros/41/PTE18Consolidado.pdf&n
ombObjeto=PerfTuristaExt&back=/TurismolN/sitio/PerfTuristaExt&issuuid=>.

Compafiia Peruana de Estudios de Mercado y Opinién Publica (CPI). (2019). “Market report”.
En: cpi.pe. [En linea]. Abril de 2019. Fecha de consulta: 18/02/2020. Disponible en:
<http://cpi.pe/images/upload/paginaweb/archivo/26/mr_poblacional_peru_201905.pdf>.

Congreso de la Republica. (2009). “Ley N°29408, Ley General de Turismo”. En:
mincetur.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 26/12/2019. Disponible en:
<https://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/turismo/funciones_y_normatividad/normatividad/marco_general/L
EY_GENERAL_DE_TURISMO_LEY?29408.pdf>.

Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica (CONCYTEC). (2016). Plan
Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para la Competitividad y el
Desarrollo Humano PNCTI 2006-2021. Lima: CONCYTEC. [En linea]. Fecha de consulta:
12/01/2020. Disponible en:
<https://portal.concytec.gob.pe/images/stories/images2012/portal/areas-

institucion/pyp/plan_nac_ctei/plan_nac_ctei 2006 _2021.pdf>.

Couilload, D. (2017). “10 mejores hoteles para ejecutivos que visitan Lima”. En:
archivo.elcomercio.pe. [En linea]. 26 de mayo del 2017. Fecha de consulta: 07/02/2020.
Disponible en: <https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/estilo-de-vida/10-

mejores-hoteles-ejecutivos-que-visitan-lima-noticia-1991950/10>.

D Alessio, F. (2012). El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia. Segunda edicion. México:

Editorial Pearson.

Damodaran, A. (2020). “Calculate the beta for a stock”. En: pages.stern.nyu.edu. [Base de datos].
Fecha de consulta: 24/03/2020. Disponible en: <http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/>.

DatosTurismo. Sistema de Informacion Estadistica de Turismo. (s.f.)). “Flujo de turistas
internacionales e ingreso de divisas por turismo receptivo”. En: datosturismo.mincetur.gob.pe.
[Base de datos virtual]. Fecha de consulta: 06/12/2019. Disponible en:

<http://datosturismo.mincetur.gob.pe/appdatos Turismo/Content1.html>.

David, F. (2008). Conceptos de Administracion Estratégica. Décima primera edicion. México:

Pearson Educacion S.A.

69


http://cpi.pe/images/upload/paginaweb/archivo/26/mr_poblacional_peru_201905.pdf
https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/estilo-de-vida/10-mejores-hoteles-ejecutivos-que-visitan-lima-noticia-1991950/10
https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/estilo-de-vida/10-mejores-hoteles-ejecutivos-que-visitan-lima-noticia-1991950/10

Defensoria del Pueblo. (2019). “Reporte mensual de conflictos sociales N°187”. En:
defensoria.gob.pe. [En linea]. Septiembre de 2019. Fecha de consulta: 25/12/2019. Disponible
en: <https://www.defensoria.gob.pe/wp-content/uploads/2019/10/Conflictos-Sociales-
N%C2%B0-187-Septiembre-2019.pdf>.

Diario Correo. (2020). “Doce muertos por dengue en lo que va del afio en el Peru y 5480 personas
diagnosticadas”. En: diariocorreo.pe. [En linea]. 17 de febrero de 2020. Fecha de consulta:
13/04/2020. Disponible en: <https://diariocorreo.pe/peru/hay-12-muertos-por-dengue-este-ano-

en-el-pais-y-5480-pacientes-con-este-mal-nnpp-noticia/>.

Garcia, R. (2019). “Tendencias de Turismo de Reuniones y Eventos (MICE) en 2019”. En:
aprendedeturismo.org. [En linea]. 24 de febrero del 2019. Fecha de consulta: 07/02/2020.

Disponible en: <https://www.aprendedeturismo.org/tendencias-reuniones-y-eventos-2019/>.

Gomez, L.; Balkin, D., y Cardy, R. (2016). Gestién de Recursos Humanos. Octava edicion.

Espafa: Pearson Educacion S.A.

Hax, A., y Wilde, D. (2003). El proyecto Delta: estrategias para hacer mas rentables las

empresas en el mundo de hoy. Décimo novena edicion. Bogota: Grupo Editorial Norma.

Hosteltur. (2001). “Los proveedores de hoteles amplian la oferta de servicios”. En: hosteltur.com.
[En linea]. 16 de marzo del 2001. Fecha de consulta: 27/01/2020. Disponible en:

<https://www.hosteltur.com/01376_proveedores-hoteles-amplian-oferta-servicios.htmi>.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). (2014). “Una Mirada a Lima
Metropolitana”. En: inei.gob.pe. [En linea]. Septiembre de 2014. Fecha de consulta: 08/02/2020.
Disponible
en:<https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1168/libro.p
df>.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). (2018). “Pert: Anuario de Estadisticas
Ambientales 2018”. En: inei.gob.pe. [En linea]. Diciembre de 2018. Fecha de consulta:
29/12/20109. Disponible
en:<https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1637/libro.p
df>.

Instituto Peruano de Economia (IPE). (2020). “Informe IPE: Impacto del coronavirus en la
economia peruana. Pert”. En: ipe.org.pe. [En linea]. 19 de marzo de 2020. Fecha de consulta
28/03/2020. Disponible en: <https://www.ipe.org.pe/portal/informe-ipe-impacto-del-

coronavirus-en-la-economia-peruana/>.

70


https://www.aprendedeturismo.org/tendencias-reuniones-y-eventos-2019/
https://www.aprendedeturismo.org/tendencias-reuniones-y-eventos-2019/
javascript:__doLinkPostBack('','ss~~AR%20%22Hax%2C%20Arnoldo%20C.%22%7C%7Csl~~rl','');
https://www.hosteltur.com/01376_proveedores-hoteles-amplian-oferta-servicios.html
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1168/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1168/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1637/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1637/libro.pdf

Lovelock, C., y Wirtz, J. (2009). Marketing de servicios: personal, tecnologia y estrategia. Sexta
edicion. México: Pearson Educacion de México, S.A. de C.V.

Mapcity Peru. (2013). “Oferta de centros comerciales en Lima Metropolitana. Analisis de la oferta
y demanda para centros comerciales tipo mall en Lima Metropolitana y el Callao”. En:
es.slideshare.net. [En linea]. 08 de mayo de 2013. Fecha de consulta: 28/01/2020. Disponible en:
<https://es.slideshare.net/Mapcity-Peru/estudio-oferta-de-centros-comerciales-en-lima-

metropolitana>.

Marquez, R. (2018). “Corrupcion judicial le cuesta al Peru cuatro mil millones de soles”. En:
sni.org.pe. [En linea]. 22 de julio de 2018. Fecha de consulta: 07/12/2019. Disponible en:

<https://www.sni.org.pe/sni-corrupcion-judicial-le-cuesta-al-peru-cuatro-mil-millones-soles/>.

Mckinsey & Company (2020). “COVID-19: implicaciones para las empresas. Resumen
ejecutivo”. En: mckinsey.com. [En linea]. Marzo 2020. Fecha de consulta: 11/04/2020. Disponible
en: <https://www.mckinsey.com/business-functions/risk/our-insights/covid-19-implications-for-

business>.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) — Viceministerio de Turismo. (2017).
“Medicion de la Ocupabilidad Hotelera. 11 Foro de la Alianza del Pacifico sobre Estadisticas del
Turismo. 13 y 14 de noviembre de 2017”. [PDF]. Fecha de consulta 08/02/2020. Disponible en:
<https://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/turismo/eventos_capacitaciones/I11_Foro/lIlIForo_AP_Estadistica
Dial/Mesa%20l111_Medic%200cup%20Hotelera%?20-%20Per%C3%BA.pdf>.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) — Viceministerio de Turismo. (2019).
“Llegada de turistas internacionales alcanzo los 3 millones 665 mil entre enero y octubre (-
0,3%)”. En: Reporte Mensual de Turismo. Octubre 2019. [En linea]. Fecha de consulta:
06/12/20109. Disponible en: <https://www.gob.pe/institucion/mincetur/informes-

publicaciones/365642-reportes-de-turismo-reporte-mensual-de-turismo-octubre-2019>.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). (2006). “Resoluciéon Ministerial
N°195-2006-MINCETUR-DM, Aprueban Politica Ambiental del Sector Turismo”. En:
mincetur.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 29/12/2019. Disponible en:
<https://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/turismo/asuntos_ambientales_turisticos/Normas_Ambientales/Nor
mas_Ambientales_del_Sector_Comercio_Exterior_y Turismo/RMN_195 2006 _MINCETUR.p
df>.

71


https://es.slideshare.net/Mapcity-Peru/estudio-oferta-de-centros-comerciales-en-lima-metropolitana
https://es.slideshare.net/Mapcity-Peru/estudio-oferta-de-centros-comerciales-en-lima-metropolitana
https://www.sni.org.pe/sni-corrupcion-judicial-le-cuesta-al-peru-cuatro-mil-millones-soles/

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). (2015). “Decreto Supremo N°001-
2015-MINCETUR, Aprueban Reglamento de Establecimientos de Hospedaje”. En:
busquedas.elperuano.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 26/12/2019. Disponible en:
<https://busquedas.elperuano.pe/normaslegales/aprueban-reglamento-de-establecimientos-de-

hospedaje-decreto-supremo-n-001-2015-mincetur-1248181-2/>.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). (2016). “Evoluciéon de la Oferta
Aérea y Hotelera”. En: mincetur.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 27/01/2020. Disponible
en: <https://www.mincetur.gob.pe/wp-

content/uploads/documentos/turismo/publicaciones/Evolucion_oferta_aerea_hotelera.pdf>.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). (2019). “Indicadores de
Ocupabilidad”. En: mincetur.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 20/12/2019. Disponible en:

<http://consultasenlinea.mincetur.gob.pe/estaTurismo/IndexWeb.aspx>.

Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). (2018). “Decreto Supremo N°345-2018-EF, Politica
Nacional de Competitividad y Productividad”. En: mef.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta:
26/12/2019. Disponible en: <https://www.mef.gob.pe/es/por-instrumento/decreto-
supremo/18913-decreto-supremo-n-345-2018-ef/file>.

Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). (2019). “Informe de actualizacion de proyecciones
macroeconomicas 2019-2020”. En: mef.gob.pe. [En linea]. 25 de abril de 2019. Fecha de consulta:
06/12/20109. Disponible en:
<https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/IAPM_2019 2022.pdf>.

Ministerio de la  Produccion (PRODUCE). (s.f.). “Preguntas frecuentes”. En:
innovateperu.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 11/01/2020. Disponible en:

https://www.innovateperu.gob.pe/quienes-somos/preguntas-frecuentes/sobre-innovateperu>.

Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE). (2016). Informe estadistico Mensual,
Enero 2016, afio 20, nimero 236. Lima: MTPE. [En linea]. Fecha de consulta: 27/01/2020.
Disponible en:

<https://www.trabajo.gob.pe/archivos/file/estadisticas/peel/iem/2016/IEM_236.pdf>.

Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC). (2010). “Decreto Supremo N°034-2010-
MTC, Establece como Politica Nacional la implementacion de una red dorsal de fibra Optica para
facilitar a la poblacion el acceso a Internet de banda ancha y promover la competencia en la
prestacion de este servicio”. En: portal.mtc.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 30/12/2019.

Disponible en:

72


https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/IAPM_2019_2022.pdf

<http://portal.mtc.gob.pe/portal/fibraoptica/ DECRET 0%20SUPREM0%20034%202010%20M
TC.pdf>.

Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC). (2016). “Decreto Supremo N°011-2016-
MTC, Aprueba actualizacion del Clasificador de Rutas del Sistema Nacional de Carreteras —
SINAC”. En: portal.mtc.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 18/02/2020. Disponible en:
<https://portal.mtc.gob.pe/transportes/caminos/normas_carreteras/mapa-ruta-distrital.htmi>.

Ministerio del Ambiente (MINAM). (2016). “El PerG y el cambio climatico. Tercera
comunicacién nacional del Perd a la convencion marco de las Naciones Unidas sobre cambio
climatico”. En: minam.gob.pe. [En linea]. Abril de 2016. Fecha de consulta: 29/12/2019.
Disponible en: <http://www.minam.gob.pe/wp-content/uploads/2016/05/Tercera-
Comunicaci%C3%B3n.pdf>.

Mintzberg, H. (1999). La estructura de las organizaciones. Espafia: Ariel.

Moncada, S. (2019). “Epidemias en Per”. En: cmplima.org.pe. [En linea]. 18 de junio del 2019.
Fecha de consulta: 13/04/2020. Disponible en: <https://cmplima.org.pe/epidemias-en-peru/>.

Nessus Hoteles Pert S.A. (2019). “Memoria 2018. Nessus Hoteles Peru S.A.”. En: bvl.com.pe.
[En linea]. 29 de marzo de 2019. Fecha de consulta: 08/02/2020. Disponible en:
<https://www.bvl.com.pe/eeff/J40451/20190329154602/MEJ404512018 AlA01.PDF>.

Osterwalder, A., y Pigneur, Y. (2010). Generacion de modelo de negocio. Octava edicion.
Espafia: EGEDSA.

Portal de Turismo. (2019). “Casa Andina aumenta 25% sus reservas gracias a alianza tecnologica
con SiteMinder”. En: portaldeturismo.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 30/12/2019. Disponible
en: <https://portaldeturismo.pe/noticia/casa-andina-aumenta-25-sus-reservas-gracias-a-alianza-

tecnologica-con-siteminder/>.
Porter, M. (2009). Ser competitivo. Cuarta edicién. Espafia: Deusto.

Porter, M. (2013). Ventaja Competitiva, creacion y sostenibilidad de un rendimiento superior.
Segunda edicién. México D.F.: Grupo Editorial Patria S.A. de C.V.

Porter, M. y Kramer, M. (2011). “La creacion de valor compartido. Como reinventar el
capitalismo y generar una ola de innovacion y crecimiento”. En: Harvard Business Review. Enero
— febrero de 2011.

Presidencia de la Republica. (1991). “Decreto Legislativo N°662, Otorgan un régimen de

estabilidad juridica a las inversiones extranjeras mediante el reconocimiento de ciertas garantias”.

73


https://portal.mtc.gob.pe/transportes/caminos/normas_carreteras/mapa-ruta-distrital.html
http://www.minam.gob.pe/wp-content/uploads/2016/05/Tercera-Comunicaci%C3%B3n.pdf
http://www.minam.gob.pe/wp-content/uploads/2016/05/Tercera-Comunicaci%C3%B3n.pdf

En: mef.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 26/12/2019. Disponible en:
<https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_privada/normas/ejt/D_Leg_662.pdf>.

Presidencia del Consejo de Ministros - Secretaria de Descentralizacion. (2012). Plan Nacional de
Descentralizacion 2012-2016. Lima: PCM. [En linea]. Fecha en consulta: 07/12/2019. Disponible
en: <http://wwwz2.pcm.gob.pe/Popup_PCM/plandescentralizacion.pdf>.

Protransporte. (2005). “Estudios complementarios de ingenieria y elaboracion de expedientes del
corredor segregado (COSAC 1) sector centro”. En: protransporte.gob.pe. [En linea]. Fecha de
consulta: 08/02/2020. Disponible en:
<http://www.protransporte.gob.pe/pdf/biblioteca/2005/corredorescomplementarios/INFORME-

FINAL-IMPACTOAMBIENTAL-COSAC.pdf>.

Redaccion Gestion. (2019). “Ranking de competitividad digital: Peri cae una posicion con
respecto al aflo pasado y se ubica en la posicion 61 de 63 paises analizados”. En: gestion.pe. [En
linea]. 26 de septiembre del 2019. Fecha de consulta: 12/01/2020. Disponible en:
<https://gestion.pe/economia/ranking-de-competitividad-digital-peru-cae-una-posicion-con-

respecto-al-ano-pasado-y-se-ubica-en-la-posicion-61-de-63-paises-analizados-noticia/>.

Redaccion Gestion. (2020). “Scotiabank reduce de 2.4% a 0.3% su proyeccion de crecimiento del
PBI en 2020 debido al coronavirus”. En: gestion.pe. [En linea]. 25 de marzo del 2020. Fecha de
consulta: 15/04/2020. Disponible en: <https://gestion.pe/economia/coronavirus-peru-scotiabank-
reduce-de-24-a-03-su-proyeccion-de-crecimiento-del-pbi-en-2020-debido-al-covid-19-nndc-

noticia/?ref=gesr>.

Redaccion Pera 21. (2019). “CCL: Hechos delictivos deterioran confianza de turistas”. En:
peru2l.pe. [En linea]. 21 de febrero 2019. Fecha de consulta: 26/12/2019. Disponible en:
<https://peru21.pe/economia/ccl-hechos-delictivos-deteriora-confianza-turistas-ganada-decada-
nndc-461287-noticia/>.

Secretaria de Gestion Publica (SGP) - Presidencia del Consejo de Ministros (PCM). (s.f.).
“Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021”. En: sgp.pcm.gob.pe. [En
linea]. Fecha de consulta: 26/12/2019. Disponible en: <https://sgp.pcm.gob.pe/wp-
content/uploads/2017/04/PNMGP.pdf>.

Smith, S.; Hirt, M.; Buehler, K.; Lund, S.; Greenberg, E., y Govindarajan, A. (2020).
“Salvaguardar nuestras vidas y nuestros medios de vida: el imperativo de nuestro tiempo”. En:
mckinsey.com. [En linea]. Marzo 2020. Fecha de consulta: 11/04/2020. Disponible en:
<https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-

insights/safeguarding-our-lives-and-our-livelihoods-the-imperative-of-our-time>.

74


http://www2.pcm.gob.pe/Popup_PCM/plandescentralizacion.pdf
http://www.protransporte.gob.pe/pdf/biblioteca/2005/corredorescomplementarios/INFORME-FINAL-IMPACTOAMBIENTAL-COSAC.pdf
http://www.protransporte.gob.pe/pdf/biblioteca/2005/corredorescomplementarios/INFORME-FINAL-IMPACTOAMBIENTAL-COSAC.pdf
https://gestion.pe/economia/ranking-de-competitividad-digital-peru-cae-una-posicion-con-respecto-al-ano-pasado-y-se-ubica-en-la-posicion-61-de-63-paises-analizados-noticia/
https://gestion.pe/economia/ranking-de-competitividad-digital-peru-cae-una-posicion-con-respecto-al-ano-pasado-y-se-ubica-en-la-posicion-61-de-63-paises-analizados-noticia/
https://gestion.pe/economia/coronavirus-peru-scotiabank-reduce-de-24-a-03-su-proyeccion-de-crecimiento-del-pbi-en-2020-debido-al-covid-19-nndc-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/coronavirus-peru-scotiabank-reduce-de-24-a-03-su-proyeccion-de-crecimiento-del-pbi-en-2020-debido-al-covid-19-nndc-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/coronavirus-peru-scotiabank-reduce-de-24-a-03-su-proyeccion-de-crecimiento-del-pbi-en-2020-debido-al-covid-19-nndc-noticia/?ref=gesr
https://peru21.pe/economia/ccl-hechos-delictivos-deteriora-confianza-turistas-ganada-decada-nndc-461287-noticia/
https://peru21.pe/economia/ccl-hechos-delictivos-deteriora-confianza-turistas-ganada-decada-nndc-461287-noticia/

Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS). (s.f.). “Tipo de Cambio Contable”. En:
sbs.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta:  18/02/2020. Disponible en:
<https://www.sbs.gob.pe/app/pp/SISTIP_PORTAL/Paginas/Publicacion/TipoCambioContable.a

SpX>.

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria (SUNAT). (2019).
“Impuesto a la renta”. En: sunat.gob.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 20/01/2020. Disponible

en: <http://www.sunat.gob.pe/legislacion/renta/tuo.html>.

Transparency International. (2020). indice de Percepcion de la Corrupcion 2019. Berlin:
Transparency International. [En linea]. Fecha de consulta: 18/02/2020. Disponible en:
<https://www.proetica.org.pe/wp-content/uploads/2020/01/CP12019_Report_ ES-WEB.pdf>.

TVPert Noticias. (2018). “Jovenes de Maranguita ofrecen productos en feria”. En: youtube.com.
[Video]. 12 de febrero de 2018. Fecha de consulta: 22/03/2020. Disponible en:
<https://www.youtube.com/watch?v=aFEX3dVv5WM>.

Vasquez, 1. (2019). “El costo de la corrupcion que pagan los peruanos”. En: peru21.pe. [En linea].
22 de abril del 2018. Fecha de consulta: 07/12/2019. Disponible en:

<https://peru21.pe/politica/costo-corrupcion-pagan-peruanos-404394-noticia/?ref=p21r>.

Y t0 qué planes. (2018). “20 atractivos de Lima que debes conocer antes de morir”. En:
Ytuqueplanes.com. [En linea]. 04 de septiembre del 2018. Fecha de consulta: 18/02/2020.
Disponible en: <https://www.ytuqueplanes.com/novedades/70_20-atractivos-de-lima-que-debes-

conocer-antes-de-morir#>.

75


https://www.ytuqueplanes.com/novedades/70_20-atractivos-de-lima-que-debes-conocer-antes-de-morir
https://www.ytuqueplanes.com/novedades/70_20-atractivos-de-lima-que-debes-conocer-antes-de-morir

AnNexos

76



Anexo 1. Modelo Delta

Modelo que lleva el nombre Delta, por la cuarta letra del alfabeto griego que significa transformacidn, este modelo contempla esquemas y metodologias
para implementar estrategias eficaces a nivel de cada uno de los negocios y de la empresa como un todo. El cliente se encuentra en el centro de la atencién
y es la base de la estrategia, tiene una perspectiva integradora que comienza con una definicion de la vision del posicionamiento estratégico del negocio
y culmina con los medios tacticos utilizados para adaptarse continuamente a un entorno cambiante (Hax y Wilde 2003).
El fundamento de este modelo es el vinculo con el cliente. El cliente se encuentra en el centro de la atencion de la gerencia y es la base de la estrategia de
la empresa a diferencia de los modelos clasicos que enfatizan la orientacion hacia el producto. EI modelo se caracteriza por presentar cuatro contribuciones,
detalladas a continuacion:

Tabla A. El modelo Delta

financieros no  siempre
llevan a buenos resultados.

procesos de adaptacion y su papel basado en la posicion estratégica.
Desempefio del producto.

Desempefio del cliente.

Desempefio de las empresas complementarias.

Contribucién Meta Implicacidn Método Aplicacion
El triangulo. Abrir una gama de | No siempre gana el mejor | Tres opciones estratégicas diferentes: mejor producto; solucion integral | Alternativas
posiciones estratégicas. producto. para el cliente, y consolidacion del sistema.
El proceso de | Integracion de la estrategia | La ejecucion no es el | La ejecucion se logra mediante tres procesos de adaptacion: eficacia | Ejecucion
adaptacion. y ejecucion. problema, sino la integracién | operacional; orientacion al cliente, e innovacion, cuyo papel debe cambiar
con la estrategia. para alcanzar las diferentes posiciones estratégicas.
Mediciones agregadas. Medicién del éxito. Buenos indicadores | Las mediciones agregadas de desempefio deben reflejar cada uno de los | Medicion

Mediciones detalladas y
retroalimentacion.

factores
del

Descubrir  los
determinantes
desempefio.

Gestion  basada en los
promedios lleva a un
desempefio por debajo del
promedio.

El negocio no es lineal. El desempefio, particularmente el vinculo con el
cliente estd concentrado. Las mediciones detalladas permiten
concentrarse en los factores determinantes de desempefio para detectar la
variabilidad, explicar, aprender y actuar.

Experimentacion

retroalimentacion

Fuente: Hax y Wilde, 2003.
Elaboracion: Propia, 2020.

Este modelo constituye una nueva disciplina para la gestion estratégica de empresa, donde cada una de las contribuciones esta asociada a diferentes
aplicaciones dentro de la estrategia de la empresa. Por ejemplo, la primera contribucidn, el tridngulo, presenta las opciones para definir la estrategia de la
empresa, y captar el mercado. La competencia muestra alternativas que permiten evaluar el microentorno de los negocios. La segunda contribucion,
proceso adaptativo, se enfoca en la ejecucion de la estrategia a través de eficiencia operativa, apuntar al cliente o innovacion. La tercera contribucion, la
medicidn, puede ser detallada o global que muestra el desempefio, variabilidades. Finalmente, la experimentacién y retroalimentacion son fundamentales
para la adaptacion y cambios flexibles que toda empresa necesita para mejorar y lograr la satisfaccion plena del cliente.

Grafico A. Estrategia actual del sector hotelero

Fuente: Hax y Wilde, 2003.
Elaboracion: Propia, 2020.

CONSOLIDACION
DEL SISTEMA

Clientes, proveedores,
Empresas complementarias

SOLUCION INTEGRAL
PARA EL CLIENTE

Diferenciacién:
Hoteles de 4 a 5 estrellas

segmento ejecutivo

MEJOR
PRODUCTO

Liderazgo en costos:
Hotelesde 1y 2
estrellas

Diferenciacién:
Hotelesde3 a5
estrellas

77



Anexo 2. Requisitos minimos de infraestructura de hoteles por categoria

REQUISITOS MINIMOS INFRAESTRUCTURA HOTELES
REQUISITOS MINIMOS 5 estrellas 4 estrellas 3 estrellas 2 estrellas 1 estrella
L .. igatori igatori L N i Ni i
Ingreso para b separado del personal de servicio Obligatorio Obligatono Obligatono 0 requiere o requiere
Recepcion (1) y/o Consejeria (2) O Dy @) O 1) v (2) |Obligatorio(1) v (2)] Obligatorio(1) Obligatonio(1)
i HE % N : N .
Cocina o o Ot 0 requiere o requiere
bl i bli i i N i N i
Comedor Oblig; 0 O Obligatonio No requiere No requiere
. Ni i N i N 1 1 i 1 1
Cafeteria 0 requiere 0 requiere o requiere Obligatorio Obligatorio
Bar Obligatorio Obligatono No requiere No requiere No requiere
d 0 30 20 20 2
Habitaciones (Numero minimo)
. 2
Simple (Area minima en m2) 13 12 u : §
Doble (Area minima enm2) 18 16 = 12 u
. 2 J i J i
Suite (Sala integrada a la habitacion) (Area minima en m2) 3 % 2 No requiere No requiere
& 3 2 J. i J, =
Suite (Sala separada de la habitacién) (Area minima en m2) 32 28 * No requiere No requiere
Closet o guardarropa (dentro de habitacion) Obligatorio Obligatono Obligatono Obligaterio Obligatorio
Servicios Higienicos (dentro de la habitacion) 1 bafio privado 1 bario privado 1 bafio privado 1 bafio privado 1 bafio privado (con
(con lavatorio, (con lavatorio, (con lavatorio, (con lavatorio, lavatorio, inodoro v
Area minima(m) 5 4 3 25 25
Servicios y equipos para todas las habitaciones:
Si de ventilacion y/o de climatizacid Obl Obli; 0 Obk Ver Nota al piel Ver Nota al piel
Sistema de agua (fria y caliente) y desagiie Obligatono para | Obligatono para | Obligatono para | Obligatono para Obligatono para
duchas o tinas v | duchas o tinas v duchas v duchas duchas
Sistema de comunicacion telefonica. En habitaciony | En habitacion y En habitacion En habitacion En habitacion
barfio bafio
Sistema de video vigilancia Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio
i Obk Oblki ki N :
Flectricidad Oblig; 2 O Obligatorio
Ascensores
Ascensor de uso publico Obligatorio de Obli io de Obli io de Obli io de | Obli i0 de cuatro
cuatro amas | cuatro a mas pisos |cuatro a mas pisos | cuatro a mas pisos amas pisos
Ascensor de servico distinto a los de uso piblico (con Obli ode Obligatorio de No requiere No requiere No requiere
arada en todos los pisos e in endo paradas en cuatro a mas cuatro a mas pisos
Estacionamientos
. - _— % %% % N i N i
(porcentaje por el N° de habitaciones) 25% 20% 15% 0 requiere 0 requiere
Obl i in J 7 : 7 :
st para vehiculos en trinsito o No requiere No requiere No requiere
Servicios basicos de emergencia: Ambientes separados Obl Obl; 10 Obl Obl; solo Obligatonio selo
para equipos de generacion de nergia eléctricay equipo de equipo de
l i de agua potabl | i de | al i de
agua potable agua potable
Servicios higienicos de uso publico Obki Obli Oblig; Obli i Obligatorio
diferenciados por | diferenciados por | dif' dos por | dif? iados por | diferenciados por
sexo. Como sexo. Como minimo sexo. Como sexo. Como minimo | sexo. Como minimo 1
minimo 1 lavatono 1lavatono v 1 minimo 1 lavatono 1lavatono v 1 lavatono v 1 inodoro
v 1 inodoro inodoro v 1 inodoro inodoro
Sistema o proceso de recoleccion, al ¥ Obli i Obli; 1 Obl i Obli 1 Obligatornio
Yiminaciin d id élid
Oblki bl io Obl i 1 i i
Servicio de para uso publico ° Obligatorio Obligatoria
Depésito Ot O Ot Obligatono Obligatono
Oficiofs) Obligatorio Obligatorio Obligatorio - -

! Obligatorio unicamente en zonas del pais, en las que haya temperaturas promedio mensuales iguales o mayores a 23 grados Celsius o en zonas con

Elzboracion Propia, Decreto Supremo N.* 001-2015-MINCETUR

Fuente: MINCETUR, 2015.
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Anexo 3. Matriz EFE

Ponderacion Clasificacion

Puntuaciones

FACTORES EXTERNOS CLAVES ponde radas
Oportunidades
1 Inestabilidad politica no afecta la ocupabilidad de los hoteles. 0,03 0,09
2 Politica de descentralizacion incrementa el mercado potencial para
el sector turismo. 0,04 0,04
3 Proyeccién crecimiento de pais con un PBI de 4% para 2020 y 5%
para el 2023. 0,10 0,20
4 Tendencia creciente del sector turismo, convirtiéndose en el tercer
sector generador de divisas de Per(. 0,09 0,27
5 Gobierno promueve marco legal que facilita la forma de hacer
negocios en el pais. 0,04 0,08
6 Los negocios hoteleros de 4y 5 estrellas no llegan a la consolidacion
de sistemas, simplemente llegan a una solucion integral para el
cliente segin el modelo Delta. 011 011
7 Alto poder de negociacion con los proveedores del sector hotelero,
por la alta gama de opciones en el mercado. 0,10 0,30
8 Tipo de cambio con fluctuaciones minimas y proyeccion estable. 0,04 0,04
Amenazas
9 Percepcidn de corrupcion alta en Per( generando inseguridad
plblica. 0,07 0,14
10 Conflictos y crisis sociales incrementan la percepcion de inseguridad
ciudadana. 0,07 0,14
11 El gobierno peruano promueve la innovacion para mejorar su
competitividad digital; sin embargo, avanza lento y ocupa los Gltimos
puestos del ranking mundial. 0,04 0,08
12 Importante brecha tecnoldgica y adicional la cobertura a nivel de
pais es reducida ya que el 70% se centraliza en Lima. 0,09 0,09
13 Per0 es un pais expuesto a la ocurrencia de eventos extremos y
desastres naturales, debido a factores geol6gicos y ambientales,
fuera del control del gobierno y de la inversion privada. 0,1 0,30
14 Formalizacion del sistema Airbnb, al emitir comprobantes de pago.
Podria convertirse en una competencia real para el negocio B2B. 0,08 0,16
Total 1,00 2,04

Nota: La tabla fue validada por Marianella Ugarte, Gerente Comercial de Sol de Oro.
Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 4. Inversién hotelera 2017-2021

Nuevos hoteles 2017 al 2021.
Cadenas Yy marcas internacionales

62 Hoteles, 8 279 Habitaciones y US$ 1141 millones de inversion.

Provincias
Ta to 2T hoteles
n‘:ﬁglﬁ Us% 265 9 millones

&5 habitaciones:

Piura / Talara
S/Mdncora / Coldn
7 hoteles
536 hobitociones
e Iquitos
1 hotel
60 habltaciones

Huancayo
1 hobel
140 habltaciones

Chiclayo
1ho
65 hobitociones

—

Trujillo

2 hoteles
170 habitocones

Lima Metropolitana
35 hoteles

USH 874, T millones

Calloo
2 hoteles
124 habitadones

573 habitodones

Lince
2 haoteles

Cercado
1 hatel
100 habitociones

Tacna
1 hotel
20 hobitaciones

San Isidro
9 hoteles
1558 habitodones

Miraflores
18 hoteles
3067 habitociones

d|  CASA EOURY
ﬁ uuaE..lmL u PARE HYATT® C' r | ANDINA N3|NR-TS m

35T DN 5011

ot FfTi 2y parkinn CMKKERRA® & Marmott

Marrwll

Arequipa f Colca
& hoteles
552 habitadones

540 habitodones

g COUREIYARD nH
N GV?T!‘E L H-"!.“ L vy Iy A I..t(.l” T HETELS

Fuente: SHP, Hotel & Tourism Aduisor
Eloboracion: MINCETUR / WMT / DGIETA - DEPTA

Fuentes: MINCETUR - Viceministerio de Turismo, 2017.
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Anexo 5. Perfil del turista ejecutivo

Generacion:

El segmento de millennials se posiciona como el
mas importante entre los viajeros de negocios
desplazando a la generacion X, el cual ocupaba
el primer lugar en 2017.

JP iﬁ i lm

44% 40% 14% 0%

=
_zﬁ.»,

2%

Centennials® Millennials Generacion X Baby boomers Gen. silenciosa
Ingreso familiar: 49%
25% 26%
I.lw-n S D L ‘ l

uc:-uw

Grado de instruccion:

P W W)

Basicn® Técnica Universitaria R:I(.grl‘ldD
Gasto total del turista de negocios: uss
el 578
Gasto del turista de negocios que compra i B Aljomiento 48%
todos los servicios por separado: W Restarantes y alimentacion  28%
Traslados internos en las
ciudades visitadas 12%
W Compmas 7%
W Transporte entre cudades 3%
B Atractivos v actividades turisticas 2%
Otres 2%
- . o
Categoria Laboral: ?9,? o) .
- a> =
74% 13% 12%
Trabajador del Trabajador del Trabajador
sector privado sacior pibloo IndepEndenie
¢Quién decide qué servicios se contratan?: 63% 37
El turista de negocios La empresa a la que
fP"H'm'ﬂﬂ

éPor donde ingreso al Peru?:

Lima [Agropuerts Tacna
IMHH?."::JHS'! k!l'g!
T - 500,
éDénde se aloja?: nosos e ([NEEER 69%
Howd uresn Jesveds ([ 250/0
Howd uhosst 1 o zesvtas [l §%
G | Do Irass ] 50/0

o miggalado | Arteb

Casa 0o lwmitares 0 amiges. | 30/0

rwegmuront | 3%

Tipo de actividades realizadas:

Compras

[ 3
86% 9]’ e 69%

28% &= 9
% Naturalega B /0
/--

5%

Diversion

Sol y playa 67 /ﬁl Auentura

i
1

Fuente: PROMPERU, 2019.
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Anexo 6. Caracteristicas Lima Centro

Seguridad Accesoa
Distritos Lima Estructura Centros Lugares turisticos ciu a Proyectos de mejora distrital transporte Vias principales
Centro socioeconémica AB|  comerciales 9 (denuncias ene-mar 4 ! . po principa
pablico
2019)
CenF[o itsitards, catacum_basz MIEED (R Programa Municipal para la " Colonial, Nicolas de Piérola, Malecén Checa (Linea Amarilla), Tacna,
Nacién, Museo de arte, Circuito de Agua, . Linea 1 Metro, . . . . . o
Cercado 33% Real Plaza 5 . . . 4,6% Recuperacién del Centro . Argentina, Morales Duérez, Argentina, Colonial, Universitaria, Paseo
Barrio Chino, cementerio Presbistero L . Metropolitano P,
Histérico de Lima (PROLIMA) de la Republica.
Maestro
Nicolés Arriola, San Juan de Miraflores, San Luis, La Rosa Toro,
San Luis 13% 0,8% Circunvalacion, Nicolas Ayllén, Las Torres, Separadora Industrial,
Canad4, Aviacion.
. . Brasil, Tingo Maria, Loreto, Mariano Cornejo, Venezuela, Arica,
Brefia 33% Real Plaza Brasil 0,8% Metropolitano M !
Alfonso Ugarte.
. . 28 de julio, Iquitos, México, Nicolas Arriola, Grau, lquitos, Canada
La Victoria 33% 2,6% Metropolitano ] ! - i ' ! ’ !
i i P San Luis, Paseo de la Republica, Javier Prado.
Rimac 33% 2,2% Metropolitano | Tpac Amaru, Via Parque Rimac, Tacna, Panamericana Norte.
Lince 74% 0.9% Metropolitano Petl_t Thoua_rs, Arequipa, Arenales, Canevaro, Paseo la Republica,
lquitos, Javier Prado.
p p Real Plaza . . . -
Jesus Maria 74% Salaverry 0,4% Metropolitano |Brasil, San Felipe, Sanchez Carrién, Arenales.
Barranco 23% Malec?nes, Calles enped'radas, Bajada de 1.0% Metropolitano Circuito de Playas, Via Expresa, Republica de Panama,
los Bafios, y playas (Surfing). Panamericana Sur.
Palacio Municipal, Iglesias, Parque del Miraflores define ‘clister’ para Circuito de Playas, Javier Prado, Angamos, Del Ejército, Aramburd,
Miraflores 79% Larco Mar, Amor, plazas, puentes y principales tiendas. 1,4% P Metropolitano  |Petitt Thouars, José Pardo, Ricardo Palma, Benavides, Roca Bolofia,
5 hoteles y restaurantes P . A .
vista al mar. Huaca Pucllana. Republica de Panam, Villardn, Tomas Marsano.
Santiago de 700 ;?;zlzeyl\’lllzﬁzgfrico 5 0% Linea 1 Metra Panamericana Sur, Caminos del Inca, Higuereta, Benavides, Velasco
Surco 0 Plaza’ oo Astete, Caminos del Inca, San Luis, Angamos, Javier Prado, El Golf.
San Borja Plaza, a . 5 e S ‘ .
) : . . Linea 1 Metro, |Javier Prado, Canada, Guardia Civil, Aviacion, Canada, San Borja,
San Borja 79% Real Plaza Museo La Nacion, Teatro Nacional 2,5% . . i . » !
; Metropolitano |San Luis, Javier Prado, Circunvalacion.
Primavera
Surquillo 33% Open Plaza 0.7% Metropolitano Pa_segde IaF_aeg,,lbllca,_Angamos, Toméas Marsano, Aramburd,
Angamos Principal, Aviacion, Intihuatana.
San Miguel 74% Plaza San Miguel, Parque Las Leyendas, Domos, Costa verde. 0.3% Metropolitano Faucett, La Marina, Venezuela, Uniwersitaria, La Paz, Circuito de
Open Plaza Playas.
Javier Prado, Av. Arequipa, Paseo de la Republica, Circuito de
San Isidro 79% Camino Real 1,1% Metropolitano  |Playas, RepUblica de Panamd, Guardia Civil, Camino Real, Salaverry,
Basadre.
Magdalena del Brasil, Sucre, La Marina, Circuito de Playas, Salaverry, Del Ejército,
0, 0,
Mar D Costa Verde 0.7% Javier Prado, Sanchez Carrién, Juan de Aliaga, Divos (del Campo).
Pueblo Libre 74% Museo Larco 0,5% LCJE:\;;tharla, La Mar, Bolivar, Sucre, La Marina, Brasil, Mariano

Fuente: Compafiia Peruana de Estudios de Mercado y Opinién Publica (CPI), 2019; Mapcity Per(, 2013; Y td qué planes, 2018; INEI, 2019b; Ministerio de Transportes y Comunicaciones
(MTC), 2016; Lineal, Metro de Lima, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

Anexo 7. Principales cadenas de hoteles en el Perd y sus marcas

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

MARCAS
CADENAS S ESTRELLAS 4 ESTRELLAS
EC-':'. COURTYAR
MARRIOTT WESTN .
INTERNATIONAL -
an
HILTON Hilton
IHG c am\j?:_l AZK A" Holidaylnn
ACCOR swis_séfe| @ pvliman
— C COSTA DEL SOL
WYNDHAM DAZZLER
SRS B wWYNDHAM
Best
BEST WESTERN @ Wwestern
HYATT
HYATT CENTRIC
RADISSON Radirson Radissen -
MELIA MELIA INNSIDE
I_ I J\'\v". ,A\_ BY MELIA
« CASA ANDINA « CASA ANDINA
CASA ANDINA K= Frivate Collection K Select

Anexo 8. Organigrama de Home Business

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

~
|
Gerente General
1
| | | |
3 ™
. : Finanzas y
7

Marketing v Ventas Operaciones Contabilidad Recursos Humanos
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Anexo 9. Matriz Amofhit

A

Administracion y Gerencia

M
Marketing y Ventas

F

Finanzas

(

H
Recursos Humanos

I

Sistemas de Informacion

T

Tecnologia

Fuente: Gémez et al., 2016.
Elaboracion: Propia, 2020.

« El hotel tiene una estrategia definida por la diferenciacion, algo conservadora con las
nuevas inversiones.

+ Es necesario medir mejor el cumplimiento de objetivos y metas.
* La estructura de la empresa es burocratica.

* No cuenta con una adecuado estudio de mercado.

* Cuenta con dos canales de venta: venta en mostradory a través de agencia.
* Conocimiento limitado de clientes y consumidores.

* Servicio de postventa incipiente.

* Politica de precios consistente.

* Importante abanico de proveedores.

* Mantiene las instalaciones y equipos en buenas condiciones.

* No cuenta con un sistema de aseguramiento de la calidad.

* Cuenta con suficiente personal capacitado para prestar el servicio.

* Adecuado capital de trabajo y ROCE anual 11%.
* Debe implementar presupuestos para adecuado manejo de indicadores.
* Buen indice de liquidez debido a un buen manejo del flujo de efectivo.

* Cuenta con un adecuado programa de capacitaciones.

* Tercerizacion de personal acuerdo a las necesidades de la operacion sin planeacion.
» Semide el clima laboral a través del estrés del personal.

* La rotacion del personal es baja y esta controlada.

* No existe el puesto de Jefe de Sistemas de Informacion .
* El sistema de informacion del hotel no tiene un plan de mejora anual.
» Debe implementar un sistema de informacion amigable con el usuario.

* Discretos esfuerzos por incorporar tecnologias.
* No asignan recursos y presupuestos para I&D.
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Anexo 10. Estados financieros

Tabla A. Balance general (€)
Al término de la temporada 12

Activos

Activo no circulante

Propiedad, plantay equipo
Activo circulante

Cuentas comerciales por cobrar
Efectivo y equivalentes de efectivo

Total activos

5.550.000

103.828
2.276.439

7.930.267

Pasivos

Pasivos no circulantes

Préstamos a largo plazo 2.000.000
Pasivo circulante

Préstamos a corto plazo 0
Cuentas comerciales por pagar 47.688
Total pasivo 2.047.688
Capital

Capital social 1.665.350
Ganancias acumuladas 3.633.040
Beneficio neto del periodo 584.189
Total capital 5.882.580
Total capital y pasivos 7.930.267

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla B. Estado de resultados, aiio en curso (€)

Ingresos por ventas 2.269.435
Doméstico 1.660.404
Internacional 609.031
Gastos de personal 367.570
Permanentes 189.450
Temporales 55.161
Costos directos 122.959
|Beneficio bruto 1.901.865|
Otros gastos operativos 778.712
Administracion 154.569
Marketing 50.500
Pagos de alquiler 468.750
Despidos y contratacion 2.143
Capacitacién del personal 20.250
Esfuerzos de reduccion de costos 12.000
Mantenimiento 70.500
EBITDA 1.123.153
Depreciacion 100.000
EBIT 1.023.153
Financiacion y gastos -12.030
Ingresos por intereses 127.412
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazo 139.442
Costes con intereses sobre préstamos de corto plazo 0
|Beneficios antes de impuestos 1.011.123|
Impuestos directos 303.337
|Beneficio neto para el periodo 707.786|

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 11. Modelo de negocios

Antiguo modelo de negocio

Nuevo modelo de negocio

Asociaciones claves

Actividades claves

Propuesta de valon]

Relaciones con

Segmento de

Proveedores en

aeneral.
Agencias de viaje.

Entidades bancarias.

Experimentar una reserva

amiaable.
Registro eficiente de

entrada y salida del hotel.
Excelente condiciones de
instalaciones.

Brindar un servicio
de alojamiento
premium, ofreciendo
un servicio
personalizado.

Recursos clave

Personal altamente
calificado orientado al
servicio.

Capacidad instalada e
infraestructura.

los clientes
Captar e interactuar
con los clientes a
travez de agencia
de viajes, venta
mostrador.

me rcado
A. Ejecutivos que
vienen a Lima a
hacer negocios con
tiempo promedio de
estadia entre 3a 6
dias.

B. Agencias de
viajes.

C. Turistas.

Canales

- Agencias de viaje.

- Reservas directas,|

Asociaciones claves

Actividades claves

Propuesta de valor

Proveedores certificados
en general

Agencias de viaje.
Entidades bancarias.

Sociedad Nacional de
Hoteles del Per.

Entidades del Estado
(MINCETUR,
PROMPERU,
CANATUR).

Experimentar una reserva
amigable, rapida y sencilla.
Registro eficiente de
entrada y salida del hotel.

Excelente condiciones de
instalaciones.

Areas especializadas para
ejecutivos.

Servicio de transporte.

Recursos clave

Personal altamente
calificado orientado al
servicio y deteccion de
oportunidades.
Capacidad instalada e
infraestructura.

Correcta investigacion de
mercado y nuevas
tendencias.

Innovacion y desarrollo
tecnologico.

Sistema de aseguramiento

de la calidad.
Adecuaao Soporte ae

proveedores 0 empresas
afines.

Brindar un servicio de
alojamiento premium,
ofreciendo un servicio
personalizado con altos
estandares de calidad.

Relaciones con los

Segmento de

clientes
Captar e interactuar

con los clientes a
travez de agencia de
viajes, venta
mostrador, pagina
web, redes sociales y
plataformas diaitales.
Asistencia
personalizada, a traves
de personal altamente
calificado.

Servicio postventa de
atencion al cliente.

Canales

- Agencias de viaje.

- Reservas directas.

- Redes sociales.

- Website.

- Ventas corporativas
(congresos, ferias
especializadas y
convenciones).

me rcado
A. Ejecutivos que

vienen a Lima a
hacer negocios
con tiempo
promedio de
estadia entre 3a 6
dias.

B. Agencias de
viajes.
C. Turistas.

D. Empresas
corporativas.

Estructura de costos

Impuestos.

Servicios varios (luz, agua, vigilancia, Internet, etcétera)

Inversion en capacitacion.

Costos de personal.

Gastos en mantenimiento e infraestructura.
Insumos.

Fuente de ingresos

Ventas en mostrador.
Ventas anticipadas.

Estructura de costos

Servicios varios (luz, agua, vigilancia, Internet, etcétera).

Impuestos.

Fuente de ingresos

Ventas en mostrador.
Ventas anticipadas.

Inversién en capacitacion.

Costos de personal.

Gastos en mantenimiento e infraestructura.
Insumos.

Ventas corporativas.
Ventas promocionales.
Servicios de alimentos.
Servicios de eventos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 12. Cadena de Valor

Antigua cadena de valor

Adminsitracion y Gerencia

Manejo eficiente de caja por el rea de contabilidad y finanzas, con incremento
de utilidad y buen ROCE, que facilitan la prestacion de los servicios.

Recursos Humanos

Eficiente gestion de contratacion, reclutamiento y capacitacion de personal,
ademas de estrategias para reducir rotacion de persona.

Operaciones

Actividad?s de apoyo

Aseguramiento de excelente condiciones en infraestructura, abastecimiento de
insumos, materiales y equipos necesarios para limpieza, mantenimiento y
remodelacion.

Servicio
postventa

Logistica
entrada

Marketing y
Ventas

Canales Operaciones

Servcio de
Comunicacion recepcion,
al cliente cochera, .
L. . . Servicio al -
(publicidad), | Atencionde | almacenaje y cliente (interno Servicio de
gestioén ventas venta por | distribucion de externo), en atencion al
anticipadas agencias y menajes, yservicio (lje cliente
(agencias), mostrador. utensilios, L (reactivo).
. alojamiento.
ventas equipos e
mostrador. insumos para
restaurante.
-
~

Fuente: Porter, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Actividades primarias

oIS ap uasien

Nueva cadena de valor

Actividades de apoyo

Administracion y Gerencia

Manejo eficiente de caja por el rea de contabilidad y finanzas, con incremento de utilidad y buen ROCE, que facilitan la prestacion
de los servicios. Incluyendo central de riesgo para previo analisis financiero de los clientes - riesgo de los clientes.

Recursos Humanos

Eficiente gestion de contratacion, reclutamiento y capacitacion de personal, ademas de estrategias para reducir rotacion de personal
con evaluacién de desempefio y objetivos. Gestion de campafias para mejorar clima organizacional. Coordinacion con proveedores
para capacitacion a personal (generar sinergias).

Operaciones

Aseguramiento de excelente condiciones en infraestructura, abastecimiento de insumos, materiales y equipos necesarios para
limpieza, mantenimiento y remodelacion. Evaluacion de proveedores, administracion de compras y servicios de terceros.

Calidad, Desarrollo Tecnoldgico: Investigacion & desarrollo e innovacion (I+D+i)

Investigacion, desarrollo e innovacion en formas de reducir tiempos y eficiencia en la atencion, ademas de brindar soluciones
innovadoras para el cliente, asegurando la calidad y seguridad del servicio. Optimizar servicios de informacion y

telecomunicaciones. Asegurar la disponibilidad e integridad de los sistemas de informacion. Desarrollo y mantenimiento de

herramientas de soporte técnico a otras areas.

Marketing y Ventas Canales Logistica entrada Operaciones Servicio postventa

Servicio de atencion al cliente con
soporte técnico adecuado, se
recibird el feedback a través de
del servicio al cliente | sistemas de medicion, satisfaccion

(interno y externo), en y retroalimentacion de
servicio de alojamiento,| oportunidades, convirtiendo a los
servicio de restaurante,| clientes en participes de nuevas

Generar una
experiencia inolvidable

Comunicacion al
cliente (publicidad), | Atencion de venta por
gestion en ventas agencias, reservas
anticipadas (agencias y| directas, utilizacion de
web) y mostrador, web site, redes
actividades de sociales y ventas

Servcio de recepcion,
cochera, almacenaje y
distribucion de
menajes, utensilios,
equipos e insumos para

promocion e impulso

directas a instituciones

servicio we work, oportunidades de mejora,.

019IAIBS 3p uabue |y

. . restaurante. . L. o
de ventas corporativas (corporativas). servicio de eventos y Actividades de fidelizacion.
e institucionales. servicio de transporte. | ademas de atencion eficiente de
reclamos.
J
-~

Actividades primarias
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Anexo 13. Matriz VRIO

. Implicancia
Recursos Capacidades \% R I O plicans
competitiva
. Ejecucién de la estrategia por, Ventaja
Estrategia J s gep Sl Sl NO )
L o diferenciacion. temporal
Administracion Planeacion estratégica y gestion
Planeacion - geayg NO Desventaja
de indicadores.
. . Gestion del flujo neto de Ventaja
Flujo de caja . ) . Sl Sl NO )
. . efectivo por las operaciones. temporal
Financiero Incrementar anualmente el
ROCE Sl NO Paridad
ROCE.
Gestion de Mantener las instalaciones en Ventaja
. L. Sl Sl Sl Sl g
infraestructura buenas condiciones. sostenible
o . Gestion bajo un sistemas de .
Operacion  [Calidad _J . NO Desventaja
aseguramiento de calidad.
Implementacion de nuevas .
1+D P . . NO Desventaja
soluciones tecnoldgicas.
Gestion adecuada de .
. - Ventaja
Talento reclutamiento y retencion del Sl Sl Sl Sl .
sostenible
talento.
L Ejecucion de programas Ventaja
Capacitacion ., Sl Sl Sl Sl .
Recursos P semestrales de capacitacion. sostenible
Humanos ) )
Capacidad de organizarse
orientado a la innovacion .
Cultura . . y NO Desventaja
crecimiento impulsado por su
cultura.
Atencién por adecuados canales .
P Sl NO Paridad
de venta.
Comercializacion |Utilizacion del estudio de
Marketing y mercado como herramienta de NO Desventaja
Ventas gestion.
Gestion adecuada de servicio de
Postventa postventa Y fidelizacién de los NO Desventaja
clientes.

Fuente: Barney y Hesterly, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 14. Andlisis FODA cruzado

Andlisis externo

Andlisis interno

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

F1.

F2.

F3.

Fa.

F5.

F6.
F7.

Cuenta con un alto indice de liquidez.

Incremento anual constante del ROCE.

Buena infraestructura con instalaciones
modernas.

Gestion adecuada de reclutamiento y retencion
de personal.

Personal altamente capacitado y
comprometido con la organizacion.

Poltica de precios consistente.

Adecuado capital de trabajo.

DEBILIDADES

D1

D2.

D3.

D4.

D5.

D6.

D7.
D8.

El hotel aun no cuenta con una planeacion
estratégica a largo plazo, plan de continuidad
del negocio ni gestién de indicadores.

No realiza implementacién tecnologica en su
servicios.

Carece de sistema de aseguramiento de
calidad.

No cuenta con un adecuado estudios de
mercado, ni implementacion de estrategias de
marketing.

Gestion de servicio postventa incipiente, no
hay fidelizacion de los clientes.
Estructura organizacional burocratica.

Administracion poco emprendedora y con
aversion al cambio.
No cuenta con area de |+D.

(OXN

02

03.

04

05.

06.

o7.

08.
09.

Inestabilidad politica de Peru no afecta la ocupabilidad de los hoteles.

Politica de descentralizacion incrementa el mercado potencial para el sector
turismo.

Proyeccion de crecimiento de pais con un PBI de 5% para el 2023.

En el 2019 tendencia creciente del sector turismo convirtiendose en el
tercer sector generador de divisas de Peru.

Gobierno promueve marco legal que facilita la forma de hacer negocios en
Pera.

Los negocios hoteleros de 4 y 5 estrellas en Pert no llegan a consolidacion
de sistemas, simplemente a solucion integral para el cliente segin Modelo
Delta.

Alto poder de negociacion con los proveedores del sector hotelero por la
alta gama de opciones en el mercado.

Tipo de cambio con fluctuaciones minimas y proyeccién estable.
Lima registra el 98% de ingreso de turistas extranjeros - segmento de
negocios y de inversién en infraestructura hotelera.

010. Nuevas zonas atractivas para la inversion hotelera en Lima, como San

EL

E2.

E3.

E4.

ES.

Miguel y Centro de Lima.

Aprovechar oportunidades mediante el uso de fortalezas

Invertir en nuevas instalaciones para ampliar la oferta por la coyuntura
favorable del pais (F1, F2, F7,01, 03, 04, 05,08) - PENETRACION.

Mejorar el portafolio de servicios para el segmento ejecutivo aprovechando
la ubicacién estrategica en Lima y el personal altamente capacidado (F4,
F5, F6, 04, 08,09) - DESARROLLO DE PRODUCTOS.

El alto indice de liquidez permitira invertir en estratégias que permitan
aprovechar el crecimiento esperado para del sector turismo y expansion a
través de contratos de usufructo (F1, F2, F7, 03,04, 09) -
PENETRACION.

Incrementar la cobertura de mercado en otros distritos que cuenten con
clisters adecuados al segmento ejecutivo, como San Miguel y Centro de
Lima (F1, F5, F7, 09, 010) - PENETRACION.

Crear alianzas estratégicas con los actores involucrados en la prestacion de
servicio para lograr una adecuada consolidacion del sistema (F5,06,07) -
DIVERSIFICACION.

Superar debilidades aprovechando oportunidades

Implementar un plan estratégico que permita gestionar el cambio de
manera rapida y eficaz, que incluya una adecuada gestion de indicadores y
continuidad del negocio (D1, D4, D7,01, O3, 04, 05,09) - COSTOS Y
PRODUCTIVIDAD.

Adecuar la estructura organizacional del hotel, que permita enfrentar rapida
y con suficiente flexibilidad los cambios del sector (D3, D6,D7, D8, O3,
04,05, 06, 09) - COSTOS Y PRODUCTIVIDAD.

Implementar un plan de marketing que incluya estudio de mercado
oriendado a las Ultimas tendencias del perfil ejecutivo asi como redisefio del
servicio de postventa (D4,D05,03,04,06,09,010) - DESARROLLO DE
MERCADO.

Disefiar e implementar herramientas tecnoldgicas para mejorar la gestion
de marketing y comunicacion con clientes, asi como nuevos canales de

" venta (D2, D3, D4, D5, D8, 03,04,05,09) - DESARROLLO DE

PRODUCTO.

Al

A2.

A3.

A4

AS.

AG.

AT.

E6.

Ell

El12.

Conflictos y crisis sociales incrementan la percepcion de inseguridad
ciudadana.

El gobierno peruano promueve la innovacion para mejorar su competitividad
digital. Sin embargo, avanza lento y ocupa los ultimos puestos del ranking
mundial.

Importante brecha tecnoldgica y adicional la cobertura a nivel de pais es
reducida ya que el 70% se centraliza en Lima.

Per(, es un pais expuesto a la ocurrencia de eventos extremos (pandemia) y
desastres naturales, debido a factores geoldgicos y ambientales, fuera del
control del gobierno.

Formalizacién del sistema Airbnb al emitir comprobantes de pago, podria
convertirse en una competencia real para el negocio B2B.

Ingreso de grandes cadenas hoteleras a otros segmentos de mercado (3y 4
estrellas).

Importante concentracion de hoteles 5 estrellas y de la inversion hotelera en
los distritos de San Isidro y Miraflores, encareciendo el precio por metro
cuadrado de terreno y alquileres.

Utilizar fortalezas para evitar amenazas

Ingresar a nuevo segmento con potencial de crecimiento para incrementar la
cuota de mercado a través de contratos de usufructo (F1, F2, F7, A7,
A1A5A7) - PENETRACION.

Reducir debilidades evitando ame nazas

Implementar area de 1&D que permita desarrollar innovaciones tecnologicas
orientadas al segmento ejecutivo para fortalecer el servicio y fidelizar a los
clientes (D2, D3, D8, A2, A3) - DESARROLLO DE PRODUCTO.

Implementar un sistema de gestién de calidad que permita mejorar el servicio
y gestionar de manera adecuada los eventos externos y desastres naturales,
minimizando el impacto en el negocio - (D3, D7, A4) COSTOS Y
PRODUCTIVIDAD.

Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 15. Matriz Rumelt

Estrategias especificas Estrategia genérica | Consistencia|Consonancia| Factibilidad | Ventaja | Se acepta

E2 Mejorar el portafolio de servicios para el segmento ejecutivo aprovechando la Desarrollo de Productos Si Si Si Si Si
ubicacion estrategica en Lima y el personal altamente capacitado.

E10,E11  |Implementar el rea de 1&D para desarrollar innovaciones y herramientas Desarrollo de Productos Si Si NO Si Si
tecnoldgicas orientadas al segmento ejecutivo para fortalecer el servicio, mejorar
canales de comunicacion, y fidelizar a los clientes.

E4, E6 Incrementar la cuota de mercado, ampliando la cobertura en otros distritos que Penetracion Si Si Si Si Si
cuenten con clisters adecuados al segmento ejecutivo, como San Miguel y Centro
de Lima, utilizando contratos de usufructo.

E9 Implementar un plan de marketing que incluya estudio de mercado oriendado a las |Desarrollo de Mercado Si Si Si Si Si
ultimas tendencias del perfil ejecutivo asi como redisefio del servicio de postventa.

E1,E3 El alto indice de liquidez del hotel permitira invertir utilizando contratos de usufructo,|Penetracion Si Si Si NO NO
entre otros.

E7,E8 Implementar un plan estrategico con una nueva estructura organizacional que Costos y Productividad Si Si Si Si Si
permita gestionar el cambio de manera rapida y eficaz con una adecuada gestion de
indicadores, asi como un plan de continuidad del negocio.

E12 Implementar un sistema de gestién de calidad que permita mejorar el servicio y Costos y Productividad Si Si Si Si Si
gestionar de manera adecuada los eventos externos y desastres naturales,
minimizando el impacto en el negocio y asegurando la continuidad del mismo.

E5 Crear alianzas estratégicas con los actores involucrados en la prestacion de servicio| Diversificacion Si Si Si Si Si
para lograr una adecuada consolidacion del sistema.

Fuente: D"Alessio, 2012.
Elaboracion: Propia, 2020.

Anexo 16. Mapa de Procesos

Procesos Estratégicos
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Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 17. Protocolo de seguridad

Se actuara bajo el mensaje “Home Business, tan seguro como en tu hogar”, que condensa la

apuesta por

ofrecer confianza a través del cuidado y bienestar de sus clientes, respetando al

méaximo el tipo de estancia que desee disfrutar.

e Obijetivo. Establecer procesos, lineamientos y medidas para prevenir el contagio y evitar la
propagacion del COVID-19 entre nuestros colaboradores y clientes.
e Alcance. Este protocolo tendréd un alcance para todas las areas de Home Business y contara
con un cumplimiento obligatorio para los trabajadores, clientes y proveedores.
e Responsabilidad. Cada area, segun la jerarquia, es responsable de velar por el complimiento
estricto del Protocolo; gestionando, liderando, facilitando recursos, difundiendo y asegurando
que todo personal cumpla con las disposiciones que sean de su competencia para evitar
contagios.

Tabla A. Medidas de prevencién por implementar

Medidas en
extenioniores,
gerencia y
personal

Cumplir “Lineamientos para la vigilancia de la salud de los trabajadores con riesgo de exposicion a COVID-
197,

Registro de personal con identificacion facial, evitar contacto con huella.

Eluniforme de personal, solo se podra utilizar dentro del hotel, se cambiaran de ropa antes y después de
ingresar a las instalaciones del hotel.

Utilizacion de implementos de proteccion personal, especificas segin su funcion. Uso obligatorio de mascarillas.

Control mensual de filtros de aire acondicionado v equipos de ventilacion.

Contar con sefializacion en todas las instalaciones vy difundir las acciones de limpieza e higiene.

Implementacion de zona para desinfeccion de ropa v zapatos. previo al ingreso de instalaciones.

Control de temperatura coporal (ingreso y salida del hotel).

Todos los huéspedes deben completar una ficha psicosomatica previo a suingreso que penmitira evaluar su
estado de salud, si ha estado en contacto con alguien contagiado, etc. afin de evaluar su admision.

Ante sospecha de contagio se actuara de acuerdo a protocolo aprobado por el MINSA.

Recepcion
de clientes

Informacion visible indicando distancia de seguridad, evitar aglomeraciones y uso oblizatorio de mascarlla.

Maletas y accesorios pasaran por proceso de desinfeccion

Implementacion de comer higienico con Kit sanitano para los clientes, contara con difusores de gel
hidroalcoholico, masarillas v guantes descartables, asi como informacion sobre medidas de seguridad.

Los mostradores contaran con manparas de acrilico y marcas de distanciamiento en el suelo.

Implementacion de check in v check out via web para evitar congestion en counter.

Conteporizacion de horatios en los puntos de venta, servicio "contacto cero” a eleccion del cliente.

Los huespedes podran hacer su check mn por la web y no necesariamente pasaran por counter, en ese caso el
botones o guest assistant se encargara de llevar a los clientes hasta su habitacion v explicarles los detalles de
su estancia durante el trayecto respetando el distanciamiento social

Todos los materiales que se entreguen a clientes como llaves, seran desinfectados antes y despues de uso.

En cuanto
habitaciones

Medidas adicionales de limpieza y desinfeccion de todos los elementos de uso frecuente como mandos de TV
seran estuchados tras ser desinfectados por cada nuevo visitante.

Se aplicara a la habitacion solucion viricida que servira para eliminar microrganismos inclusive en textiles cada
vez que se cambie de huesped.

Instalacion de lamparas ultravioleta para la desinfeccion de objetos ¥ mobiliario.

Implementacion sensores de calor, para evitar el contacto tactil. como enciende iluminacion v griferias.

Servicio de
alimentos ¥
bebidas

Se cumplira lineamientos de Nomma sanitaria para restaurantes y servicios afines.

Aplicacion de HCCP (analisis de puntos criticos de control) que garantiza seguridad alimentana.

Toda comida y bebida se sumistraran en raciones cerradas individuales, servidas en mesa individual sin

Comprobar buen funcionamiento de lavavajillas con temperatura superior a 80°C v adecuado detergente.

Recepcion
de
mercaderia

Se solicitara declaracion responsable a todos los proveedores, con el fin que garanticen los controles
necesarios de seguridad desde el onigen hasta la legada de la mercancia. Ademas de auditorias de sanidad.

Despues de la recepcion o manipulacion desinfectar supetficie v lavado de manos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 18. Presupuestos

Tabla A. Presupuesto del Plan de Marketing 2020-2024 (en US$)
I

Afo 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
Presupuesto de plan de Marketing 2020 2021 2022 2023 2024
Total de gastos US$ 23.000,00 4651250 58.775,00 55.775,00 58.775,00
Afo 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
N° |Actividades del plan de Marketing 2020 2021 2022 2023 2024
Revision de mercado 5.000,00 2.000,00 5.000,00 2.000,00 5.000,00
Estudio de mercado 3.000,00 3.000,00 3.000,00
Encuestas Top of mind 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
Nuevo local 1.000,00 3.000,00 - -
Publicidad 1.000,00
Ceremonia lanzamiento 3.000,00
Publicidad y Ventas 15.000,00 36.612,50 47.975,00 47.975,00 47.975,00
Publicidad 10.000,00 21.750,00 28.500,00 28.500,00 28.500,00
Ventas 5.000,00 14.500,00 19.000,00 19.000,00 19.000,00
Ferias y patrocinios 362,50 475,00 475,00 475,00
Programas fidelizacion 1.250,00 2.725,00 2.950,00 2.950,00 2.950,00
Programa puntos 250,00 725,00 950,00 950,00 950,00
Merchandising 1.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
Costos posteriores 750,00 2.175,00 2.850,00 2.850,00 2.850,00
Seguimiento clientes 250,00 725,00 950,00 950,00 950,00
Solucion de problemas 500,00 1.450,00 1.900,00 1.900,00 1.900,00
[TOTAL GASTO MARKETING 23.000,00 46.512,50 58.775,00 55.775,00 58.775,00
Fuente: Elaboracién propia, 2020.
Tabla B. Presupuesto de Operaciones
Afio 01 Afio 02 Afio 03 Afio 04 Afio 05
N° Actividades del plan de Operaciones 2020 2021 2022 2023 2024
1 [Pago de Aaquiler 70.145,88 70.145,88 70.145,88 70.145,88 70.145,88
2 |Pago de usufructo para hotel en San Miguel - 57.434,76 71.635,19 141.837,67 187.225,73
3 |Inversion inicial (ver tabla inversion operaciones) - - - -
70.145,88 127.580,64 141.781,07 211.983,55 257.371,60
Habitaciones
4 |Sabanas, edredones y almohadas 14.031,38 53.862,40 53.862,40 53.862,40 53.862,40
5 |Productos de aseo personal, kit COVID19 4.775,33 17.956,83 28.388,20 28.388,20 34.065,84
6 |Toallas,batas y pantuflas de bafio 1.488,00 2.856,00 2.856,00 2.856,00 2.856,00
7 |otros gastos habitaciones 250,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Restaurante & bar
8 |Menaje:platos, tasas, vasos, vajillas , cubiertos 404,24 775,88 775,88 775,88 775,88
9 |Insumos restaurante & bar 28.724,40 169.095,60 169.095,60 169.095,60 169.095,60
Sala de eventos & reuniones
10 |otros gastos sala de eventos & reuniones 250,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Gastos Adicionales
11 |Luzy agua 3.370,66 12.674,80 20.037,76 24.045,31 28.854,38
12 |Telefonia fija- Internet-cable 4.072,88 15.315,38 24.212,30 29.054,75 34.865,71
13 |Productos de limpieza en general(jabon/detergente/alcohol) 1.500,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00
14 |otros gastos adicionales 250,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
COSTO DIRECTO 59.116,89 281.536,90 308.228,14 317.078,15 333.375,80
15 |Mantenimiento equipos audiovisuales 250,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
16 |Mantenimientos equipos de gimnasio 250,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
17 |Mantenimiento de infraestructura (pintura, 14.484,01 27.432,71 27.432,71 27.432.71 27.432.71
gasfiteria,reparaciones)
MANTENIMIENTO 14.984,01 29.432,71 29.432,71 29.432,71 29.432,71
18 |Gasto por sistema de gestion de calidad 6.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00
SISTEMA DE GESTION 6.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00
PRESUPUESTO DE OPERACIONES 150.246,78 441.550,25 482.441,91 561.494,41 623.180,12

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla C. Presupuesto de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

) Salario Numero de colaboradores Gasto por salarios (US$)
Cargo Area mensual
USs$ 2020 | 2021 [ 2022 2023 | 2024 2020 2021 2022 2023 2024
Gerente General Administracion 3.021 1 1 1 1 1 36.254 36.254 36.254 36.254 36.254
Encargado Logistica y Compras Administracion 755 1 1 1 1 1 4532 9.063 9.063 9.063 9.063
Jefe Administracion y Recursos Humanos Administracion 1,511 1 1 1 1 1 9.063 18.127 18.127 18.127 18.127
Jefe de Contabilidad y Finanzas Administracion 1.511 1 1 1 1 1 18.127 18.127 18.127 18.127 18.127
Asistente Administrativo Contable Administracion 483 1 1 1 1 1 2.900 5.801 5.801 5.801 5.801
Ayudante de Cocina Alimentos y Bebidas 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Cajero Alimentos y Bebidas 453 1 2 2 2 2 2.719 10.876 10.876 10.876 10.876
Cocinero Cheff Alimentos y Bebidas 544 1 2 2 2 2 3.263 13.051 13.051 13.051 13.051
Encargado de Alimento y Bebidas Alimentos y Bebidas 755 1 1 1 1 1 4532 9.063 9.063 9.063 9.063
Mozo/Azafata Alimentos y Bebidas 363 2 4 4 4 4 4.350 17.402 17.402 17.402 17.402
Servicio a la habitacion Alimentos y Bebidas 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Areas comunes y verdes Housekeeping 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Camarera, Cuartelero Housekeeping 423 5 10 10 10 10 12.689 50.755 50.755 50.755 50.755
Supervisor de Piso Housekeeping 604 1 2 2 2 2 3.625 14.502 14.502 14.502 14.502
Jefe de 1+D, control de calidad 1+D 1.511 1 1 1 1 1 9.063 18.127 18.127 18.127 18.127
Ejecutivo de Ventas y eventos Marketing 755 1 1 1 1 1 4.532 9.063 9.063 9.063 9.063
Jefe de Marketing Marketing 1511 1 1 1 1 1 18.127 18.127 18.127 18.127 18.127
Almacenero Operaciones 483 1 2 2 2 2 2.900 11.601 11.601 11.601 11.601
Jefe de Operaciones Operaciones 1.511 1 2 2 2 2 18.127 36.254 36.254 36.254 36.254
Lavanderia Operaciones 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Asistente mantenimiento Propiedad 483 1 2 2 2 2 2.900 11.601 11.601 11.601 11.601
Parking Propiedad 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Seguridad y Proteccion Propiedad 363 1 2 2 2 2 2.175 8.701 8.701 8.701 8.701
Encargado de Recepcion Recepcion 755 1 2 2 2 2 4.532 18.127 18.127 18.127 18.127
Botones Recepcion 363 3 6 6 6 6 6.526 26.103 26.103 26.103 26.103
Recepcionista Recepcion 483 3 6 6 6 6 8.701 34.804 34.804 34.804 34.804
TOTAL 35 61 61 61 61 190.514 439.033 439.033 439.033 439.033
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Tabla D. Presupuesto de Recursos Humanos- personal temporal
Salario Ntmero de Gasto por salarios
Cargo Area mensual colaboradores (US$)
US$ 2023 2024 2023 2024

Ayudante de Cocina Alimentos y Bebidas 363 1 1 4.350 4.350

Cajero Alimentos y Bebidas 453 1 1 5.438 5.438

Cocinero Cheff Alimentos y Bebidas 544 1 1 6.526 6.526

Encargado de Alimento y Bebidas Alimentos y Bebidas 755 1 1 9.063 9.063

Mozo/Azafata Alimentos y Bebidas 363 1 2 4.350 8.701

Servicio a la habitacion Alimentos y Bebidas 363 1 1 4.350 4.350

Areas comunes y verdes Housekeeping 363 1 1 4.350 4.350

Camarera, Cuartelero Housekeeping 423 2 2 10.151 10.151

Almacenero Operaciones 483 1 1 5.801 5.801

Lavanderia Operaciones 363 1 1 4.350 4.350

Asistente mantenimiento Propiedad 483 1 1 5.801 5.801

Parking Propiedad 363 1 1 4.350 4.350

Seguridad y Proteccion Propiedad 363 1 1 4.350 4.350

Encargado de Recepcion Recepcion 755 1 1 9.063 9.063

Botones Recepcion 363 2 2 8.701 8.701

Recepcionista Recepcion 483 1 1 5.801 5.801

TOTAL 18 19 96.798 101.148
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Anexo 19. Guia de evaluacién de riesgos

Esta guia contempla informacién acerca de como analizar, evaluar y tratar riesgos, asi como los requisitos de comunicacion para proporcionar la seguridad
de que los riesgos estan siendo manejados de manera efectiva. EI proceso de gestion de riesgo contenido en este marco operativo sigue las directrices de
ISO 31000:2018 “Gestion de riesgos”

1. Analisis de riesgos

El andlisis de riesgos contempla el calculo del riesgo a partir de la consecuencia del evento y la probabilidad de que ocurra el evento identificado. Se ha
desarrollado una matriz de evaluacion del riesgo para los riesgos sustanciales de negocio y para los riesgos operativos. Las consecuencias se agrupan bajo
las categorias de Financieras, Legales, de Reputacion, HSE y Operativas. Se usa una matriz del riesgo de las probabilidades y consecuencias de cinco por
cinco para aplicar una clasificacion a cada riesgo identificado. La tabla A proporciona un ejemplo de una matriz de consecuencias, y en la tabla B se

presenta un ejemplo de la matriz de riesgos.

Tabla A. Matriz de Consecuencias

Consecuencia

Financiera

Legal

Reputacién

HSE

Operativa

Insignificante

<l %

Pérdida o costo bajo para el
hotel o grupo.
de

la ganancia
presupuestada o EBIT.

Evento con pocas probabilidades
de atraer respuesta regulatoria o
reclamacién. Poca probabilidad
de que notificar a las autoridades
resulte en accion.

Queja / evento aislado. No hay
preguntas de los medios.

Incidente de empleado/
contratista o ambiental
con dafio limitado, es
decir, primeros auxilios.

No hay dafios materiales a la
propiedad ni interrupcion en la
continuidad de  servicios.
Efecto insignificante sobre el
proyecto.

presupuestada o EBIT.

Probabilidad de acusacién o de
accion civil o penal.

afectando a la confianza de los
clientes.

Menor Pérdida o costo menor para | Incumplimiento menor, que | NUmero de quejas y/o clientes | Tratamiento médico | Dafios menores a la propiedad.
el hotel o grupo. puede resultar en un aviso de falta | afectados. Recibir publicidad | requerido. Limpieza o | Interrupcion de
1% -5 % de la ganancia | de cumplimiento o mejora. Es | desfavorable local. remedio ambiental | servicios/negocio de menos de
presupuestada o EBIT. necesario el aviso y probable una localizado. 12 horas. Impacto menor sobre
visita. el proyecto.
Moderada Pérdida o costo moderado | Incumplimiento de regulaciones, | Multiples quejas y/o clientes | Lesion seria | Dafio o disrupcion a los
para el hotel o grupo. o negligencia. Se emitiran | afectados. Interés/exposicion | indemnizable. Baja por | servicios 0 a una empresa
5 % - 10 % de la ganancia | avisos/reclamos con la | medidtica desfavorable | incapacidad >4 dias. | durante 24 horas. Por ejemplo,
presupuestada o EBIT. probabilidad de acusacién o | probablemente de duracién | Impacto local ambiental | incendio menor, alteracién en
accion civil. limitada. moderado, contenido en | los servicios, caida del sistema
el lugar pero con | de TI. Proyecto retrasado o
necesidad de limpieza comprometido con impacto en
los objetivos.

Importante Pérdida o costo importante | Incumplimiento de regulaciones | Quejas por todo el pais. | Discapacidad Dafio importante o cierre del

para el hotel o grupo. 0 acto negligente importante. | Publicidad desfavorable | permanente por lesién. | negocio por mas de 14 dias.
10 % - 15 % de la ganancia | Investigacion por las autoridades. | importante o  prolongada | Impacto ambiental fuera | Incapacidad de lograr los

del sitio. Necesidad de
limpieza importante y
remediacion continua.

objetivos del proyecto.

Catastréfica

>15 %

de

Pérdida o costo extremo
para el hotel o grupo.
la ganancia
presupuestada o EBIT.

Incumplimiento de regulaciones
0 negligencia seria intencionada.
Probabilidad de suspensién de
negocio. Directores/agentes
probablemente  acusados o
demandados en accién civil o
penal.

Exposicién mediatica continua
a nivel nacional con
insatisfaccion  /indignacién
duradera del pablico/clientes.

Muerte 0 numerosas
lesiones severas. Impacto
ambiental  importante,
impacto fuera del sitio.
Necesidad de limpieza
extendida y remediacion
continua

Dafios importantes o cierre de
una instalacién importante.
Resulta en imposibilidad de
prestar servicio a clientes.
Fracaso del proyecto con
impacto mas amplio en el
negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla B. Matriz de riesgos

Frecuente 5
Probable 4
Posible 3
Improbable 2

Poco comun 1

Insignificante 1

5 Medio

Menor 2

10 Alto 15 Alto
6 Medio 9 Medio 12 Alto 15 Alto
6 Medio 8 Medio 10 Alto

Moderado 3

Importante 4

5 Medio

Catastrofico 5

Probabilidad

Consecuencia

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

»
>

La velocidad de los riesgos le suma una tercera dimensién al proceso de andlisis de riesgos. La velocidad toma en consideracién los siguientes factores

relacionados a un riesgo:

e Velocidad de ataque - se debe tomar en consideracion qué tan rapido podria ocurrir un riesgo y qué tantas prevenciones debera preparar el hotel.
e Velocidad de impacto - esté relacionada a qué tan rapido y de qué modo el hotel sera impactado por el ataque.
e Velocidad de reaccion - esta relacionada con la capacidad del hotel para ver el riesgo que se aproxima y su agilidad para reaccionar a tiempo.

La tabla C muestra un ejemplo de la guia de probabilidades y escala de la velocidad del riesgo. Por ejemplo, un riesgo con una alta velocidad de ataque
y/o impacto podria requerir una alta velocidad de reaccion para implementar los tratamientos del riesgo adecuados.

Tabla C. Guia de Probabilidades Escala de la Velocidad del Riesgo (VOR)

Clasificacion de probabilidad

Descripcion

5 Frecuente

Se espera que ocurra de nuevo inmediatamente 0 en un periodo corto de tiempo (es probable que ocurra la mayoria de las semanas o0 meses)

4 Probable Probablemente ocurrird en la mayoria de las circunstancias (varias veces al afio)
3 Posible Posiblemente ocurrird, puede ocurrir en algin momento (puede pasar cada uno o dos afos)
2 Improbable Posiblemente ocurrird de nuevo, puede ocurrir en algin momento (puede pasar una vez cada dos a cinco afios)

1 Poco Comun

Poco probable que vuelva a ocurrir, puede ocurrir tan solo en circunstancias excepcionales (puede pasar una vez cada cinco a treinta afios)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla D. Escala de la Velocidad del Riesgo (VOR)

Clasificacion del valor Descripcion

5 Muy alto Salida e impacto muy rapidos. Poca advertencia o nula, instantanea. Muy baja velocidad de reaccion.
4 Alto Salida / Impacto en cuestion de dias a unas pocas semanas. La reaccion es lenta.

3 Medio Salida / Impacto ocurren en cuestion de meses. La reaccion es moderada.

2 Bajo Salida / Impacto ocurren en cuestion de varios meses. La reaccion es rapida.

1 Muy bajo Salida / Impacto ocurren en un afio 0 mas. La reaccion es muy rapida.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2. Evaluacion del riesgo

La calificacion del riesgo calculada a partir de la matriz de riesgos establece la prioridad del riesgo identificado. El hotel tiene que establecer criterios
para las acciones requeridas asociadas con el nivel de riesgo y con la comunicacion del riesgo dentro de la organizacion.

3. Tratamiento/Respuesta ante el riesgo

La respuesta ante riesgos implica la identificacion e implementacion de controles de mitigacion, los cuales pueden basarse en procedimientos o en un
sistema. Todos los riesgos de negocios materiales extremos, altos, medios y bajos que se identifiquen requieren que se implementen controles para tratar
el riesgo para llevarlo a un nivel aceptable. La tabla E ilustra las acciones y los requisitos de presentacion de informes asociados con las puntuaciones y

las clasificaciones de riesgo.

Tabla E. Acciones de riesgo

Calificacion del Acciones

riesgo

Nota del riesgo

Requisitos de informacion

Se requiere accion inmediata de la Alta Gerencia.

Se emprendera una investigacion/analisis y respuesta
detallada.

El Gerente General debe ser notificado.

El incidente/riesgo debe ser comunicado al Gerente General y al Jefe de Calidad
I&D en un plazo de 24 horas, luego el jefe del area proporcionara un informe del
incidente/riesgo y controles a implementar en un plazo de 48 horas.

Se necesita la atencién de la Alta Gerencia.

Se emprendera una investigacion/analisis y respuesta
segun el criterio del jefe/s del area/s involucrada.

Se notificara al Jefe de Calidad 1&D.

El incidente/riesgo debe comunicarse al Jefe de area y al Jefe de Calidad 1&D en
un plazo de 48 horas. El jefe de area debera considerar la necesidad de requisitos
regulatorios de informacion; por ej. Autoridades ambientales, gubernamentales u
otras entidades reguladoras si fuera necesario. Adicional proporcionard un
informe de riesgo en un plazo de 5 dias y luego debera presentar un resumen del
incidente/riesgos y controles.

Debe especificarse la responsabilidad y las acciones de
la Gerencia General.

Los datos deben ser generales y ofrecer una
oportunidad de mejora del negocio, abordado a nivel
del area.

El jefe de area notificara al Gerente General, si es necesario, después de
considerar las circunstancias del incidente/riesgo. Debera considerar la necesidad
de requisitos regulatorios de informacion; por ej. Autoridades ambientales,
gubernamentales u otras entidades reguladoras si fuera necesario. Se comunicaran
los datos generales al Gerente General.

1-4 Bajo Manejado mediante procedimientos rutinarios, a
continuacién, se emprendera proyecto de mejora de

negocio.

El negocio registrara la informacién de acuerdo a los protocolos establecidos en
el sistema de gestion de calidad a través de informe de incidente/ informes de
cumplimiento /informes de excepcién / autorizacion mensual, etc.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Por otro lado, existen lineas de defensa que el hotel adopta para administrar sus riesgos, estas lineas son:
e Primera linea: EI primer nivel de control es el de las operaciones comerciales, el cual realiza un control diario del riesgo, de acuerdo con politicas y

procedimientos documentados en el sistema de calidad.

e Segunda linea: Las funciones de supervisién en la empresa, tales como Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones, verifican y aseguran el

funcionamiento de las politicas pertinentes.

e Tercera linea: Las auditorias internas y externas son la tercera linea de defensa que ofrece un desafio independiente a los niveles de seguridad
proporcionados por las operaciones comerciales y las funciones de supervision. La Auditoria Interna incluye auditores/contratistas externos,
incluyendo asesores de seguros, contadores forenses y consultores de riesgos corporativos.
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Anexo 20. Estados financieros sin estrategia

Estado de resultados - sin estrategia

Balance sin estrategia

Expresado en US$ 2020 2021 2022 2023 2024 Expresado en US$ 2020 2021 2022 2023 2024

Ingresos por ventas

Doméstico 317.937,59 357.892,73 393.682,00 433.050,20 476.355,22 Activos

Internacional 79.367,80 115.488,15 127.036,97 139.740,67 153.714,73 Activo no circulante

Total ingresos 397.305,39 | 473.380,89 | 520.718,97 | 572.790,87 | 630.069,96 Propiedad, planta y equipo 6.116.721 6.004.487 5.892.254 5.780.020 5.667.787
Activo circulante

Gastos de personal Cuentas comerciales por cobrar 8.536 23.907 26.298 28.928 31.821

Permanentes 99.887,73 192.592,52 192.592,52 192.592,52 192.592,52 Efectivo y equivalentes de efectivo 2.024.730 1.395.740 811.606 262.427 |- 245.768

Temporales - - - - -

Despidos y contratacion 112.233,40 - - - - Total activos 8.149.987 7.424.134 6.730.158 6.071.376 5.453.839

Capacitacion del personal 3.928,17 11,784,551 11,784,551 11.78451 11.78451

Total gastos de personal 216.049,30 | 204.377,03 | 204.377,03 | 204.377,03 | 204.377,03 Capital social y pasivo
Capital

Beneficio bruto 181.256,08 | 269.003,86 | 316.341,95| 368.413,84 | 425.692,93 Capital social 1.869.080 1.869.080 1.869.080 1.869.080 1.869.080
Ganancias acumuladas 4.406.116 3.623.756 3.023.231 2.460.380 1.941.242

Otros gastos operativos Beneficio neto del periodo - 321.635 |- 161.170 |- 146.759 |- 128.374 |- 105.620

Costes directos 19.865,27 23.669,04 26.035,95 28.639,54 31.503,50 Total capital 5.953.561 5.331.665 4.745.552 4.201.085 3.704.702

Administracion 30.592,51 36.450,33 40.095,36 44.104,90 48.515,39

Marketing 23.007,68 34.231,19 34.231,19 34.231,19 34.231,19 Pasivos no circulantes

Pagos de alquiler 526.094,08 526.094,08 526.094,08 526.094,08 526.094,08 Préstamos a largo plazo 2.148.231 2.046.007 1.937.651 1.822.793 1.701.043

Mantenimiento 46.155,83 79.124,55 79.124,55 79.124,55 79.124,55 Pasivo circulante

Total gastos 645.715,38 | 699.569,19 | 705.581,13 | 712.194,26 | 719.468,70 Cuentas comerciales por pagar 48.195 46.462 46.955 47.498 48.095
Total pasivo 2.196.426 2.092.469 1.984.606 1.870.290 1.749.138

EBITDA - 464.459,29 |- 430.565,33 |- 389.239,18 |- 343.780,41 |- 293.775,77

Depreciacion 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40 Total capital y pasivos 8.149.987 7.424.134 6.730.158 6.071.376 5.453.840

EBIT - 576.692,70 |- 542.798,74 |- 501.472,59 |- 456.013,82 |- 406.009,18

Financiacion y gastos Flujo de cajasin estrategia

Ingresos por intereses 62.71397 49.797,01 38.119,83 27.806,42 18.993,15 Expresado en US$ 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Costos con intereses sobre préstamos a LP 134.680,08 128.893,85 122.760,45 116.259,04 109.367,55
Saldo inicial 2.554.925

Beneficios antes de impuestos - 648.658,81 |- 621.895,58 |- 586.113,20 |- 544.466,44 |- 496.383,58

Impuestos directos - - - - - Ingresos totales 397.305,39 473.380,39 520.718,97 572.790,87 630.069,96

Beneficio neto para el periodo - 648.658,81 |- 621.895,58 |- 586.113,20 |- 544.466,44 |- 496.383,58 Costos de personal 216.049,30 204.377,03 204.377,03 204.377,03 204.377,03
Margen bruto 181.256,08 269.003,86 316.341,95 368.413,84 425.692,93
% Margen bruto 0,46 0,57 0,61 0,64 0,68
Gastos operativos 645.715,38 699.569,19 705.581,13 712.194,26 719.468,70
EBITDA - 46445929 |-  430.56533 -  389.239,18 - 343.78041 - 293.775,77
% EBITDA - 1,17 |- 091 - 075 - 060 - 047
Depreciacion (+) 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40
EBIT - 576.692,70 |- 542.798,74 -  501.47259 - 456.013,82 - 406.009,18
% EBIT - 145 |- 115 - 096 - 080 - 0,64
Impuesto a la renta - - - - -
Depreciacion (-) 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40 112.233,40
FC ECONOMICO 2554924,896|- 464.459,29 |- 430.565,33 - 389.239,18 - 343.780,41 - 293.775,77

FC econdmico
acumulado  2.090.465,60 1.659.900,27 1.270.661,09 926.880,67 633.104,90
I
Ingresos por interes 62.713,97 49.797,01 38.119,83 27.806,42 18.993,15
Amortizacion de capital - 96.437,14 - 102.22337 -  108.356,77 - 114.858,18 - 121.749,67
Costos con intereses sobre préstamos a LP - 134.680,08 - 128.89385 - 122.76045 - 116.259,04 - 109.367,55
Pago de dividendos - - - - -
FC FINANCIERO - 632.862,55 - 611.88555 - 582.236,57 -547.091,22 - 505.899,85
FC financiero
acumulado  1.922.062,35 1.478.580,06 1.077.663,70 723.569,87 420.980,83

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 21. Estados financieros con estrategia

Estado de resultados con estrategia Hoja de balance con estrategia
Expresado en US$ 2020 2021 2022 2023 2024 Expresado en US$ 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por ventas Activos
Domeéstico 497.336,69 1.107.057,09 1.335.824,16 1.637.796,69 2.036.400,43 Activo no circulante
Nuevo hotel - 574.347,65 716.351,88 945.584,48 1.248.171,52 Propiedad, planta y equipo 7.299.733 | 7.082.499 | 6.865.265 6.648.031 6.430.797
Total ingresos 497.336,69 1.681.404,74 2.052.176,04 2.583.381,17 3.284.571,94 Activo circulante
Cuentas comerciales por cobrar 39.787 134,512 164.174 206.670 262.766
Gastos de personal Efectivo y equivalentes de efectivo 1.780.378 | 2.056.358 | 2.591.568 3.373.241 4.599.913
Permanentes 190.513,60 439.033,23 439.033,23 439.033,23 439.033,23
Temporales - - - 96.797,58 101.148,04 Total activos 9.119.898 | 9.273.369 | 9.621.007 10.227.942 11.293.476
Despidos y contratacion - - - - -
Capacitacion del personal 10.500,00 36.600,00 36.600,00 47.400,00 48.000,00 Capital social y pasivo
Total gastos de personal 201.013,60 475.633,23 475.633,23 583.230,82 588.181,27 Capital
Capital social 1.869.080 1.869.080 1.869.080 1.869.080 1.869.080
Beneficio bruto 296.323,10 1.205.771,51 1.576.542,80 2.000.150,35 2.696.390,68 Ganancias acumuladas 4.733.140 [ 4.599.071  4.842.109 5.323.839 6.066.504
Beneficio neto del periodo - 129.010 252.980 497.082 767.597 1.246.564
Otros gastos operativos Total capital 6.473.210 6.721.130 7.208.270 7.960.515 9.182.148
Gastos de usufructo - 57.434,76 71.635,19 141.837,67 187.225,73
Gastos en RSC - 150,00 150,00 150,00 150,00 Pasivos no circulantes
Gasto por sistema de gestion de calidad 6.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 Préstamos a largo plazo 2.621.436 2.483.311 2.336.899 2.181.703 2.017.194
Costes directos 59.116,89 281.536,90 308.228,14 317.078,15 333.375,80 Pasivo circulante
Administracion 21.000,00 42.000,00 42.000,00 42.000,00 42.000,00
Marketing 23.000,00 46.512,50 58.775,00 55.775,00 58.775,00 Cuentas comerciales por pagar 25.252 68.928 75.838 85.725 94.134
Pagos de alquiler 70.145,88 70.145,88 70.145,88 70.145,88 70.145,88 Total pasivo 2.646.688 | 2.552.239 | 2.412.737 2.267.427 2.111.328
Mantenimiento 14.984,01 29.432,71 29.432,71 29.432,71 29.432,71
Total gastos 194.246,78 530.212,75 583.366,91 659.419,41 724.105,12 Total capital y pasivos 9.119.898 9.273.369 9.621.007 10.227.942 11.293.476
EBITDA 102.076,32 675.558,76 993.175,89 1.340.730,95 1.972.285,56
Depreciacion 112.233,40 217.234,02 217.234,02 217.234,02 217.234,02
EBIT - 10.157,08 458.324,74 775.941,88 1.123.496,93 1.755.051,54
Financiacion y gastos
Ingresos por intereses 44.219,67 60.361,51 83.173,31 113.283,76 156.656,87
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazo 163.072,37 157.286,15 148.998,68 140.213,96 130.902,16
Beneficios antes de impuestos - 129.009,79 361.400,10 710.116,51 1.096.566,73 1.780.806,25
Impuestos directos - 108.420,03 213.034,95 328.970,02 534.241,87
Beneficio neto para el periodo - 129.009,79 252.980,07 497.081,56 767.596,71 1.246.564,37

Fuente: Elaboracion propia, 2020.



Flujo de caja con estrategi

Periodos

Flujo de caja operacional
Ingresos totales 497.337 1.681.405 2.052.176 2.583.381 3.284.572
Costos de personal 201.014 475.633 475.633 583.231 588.181
Margen bruto 296.323 1.205.772 1.576.543 2.000.150 2.696.391
% Margen bruto 60% 2% 7% 7% 82%
Gastos operativos 194.247 530.213 583.367 659.419 724.105
EBITDA 102.076 675.559 993.176 1.340.731 1.972.286
% EBITDA 21% 40% 48% 52% 60%
Depreciacion (+) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
EBIT -10.157 458.325 775.942 1.123.497 1.755.052
% EBIT -2% 27% 38% 43% 53%
Impuesto a la renta - 137.497 232.783 337.049 526.515
Depreciacion (-) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
Flujo de caja operativo 102.076 538.061 760.393 1.003.682 1.445.770

Flujo de Caja de inversiones

Contruccién / remodelacién / preoperativos -917.000
Mobiliarios y equipos -266.012
Flujo de caja de inversion -1.183.012
FC ECONOMICO 2.554.925 -1.080.936 538.061 760.393 1.003.682 1.445.770
FCE acumulado 2.554.925 1.473.989 2.012.050 2.772.444 3.776.125 5.221.896

Flujo de caja financiero

Ingresos por interé}s 44.220 60.362 83.173 113.284 156.657
Amortizacion de capital préstamo actual 96.437 102.223 108.357 114.858 121.750
Costos con intereses sobre préstamos a largo plaz 134.680 128.894 122.760 116.259 109.368
Pago de dividendos 0 5.060 9.942 15.352 24.931
Préstamo 473.205

- Amortizacion de capital - 35.901 38.055 40.338 42.759

- Costos con intereses sobre préstamos NUEVO 28.392 28.392 26.238 23.955 21.535

- Ahorro fiscal 0 29.077 19.748 8.079 -7.726
FC FINANCIERO 2.554.925 -823.021 327.030 557.962 814.282 1.274.359

FCE acumulado 2.554.925 1.731.904 2.058.934 2.616.896 3.431.178 4.705.537

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 22. Flujo de caja - escenarios

OPTIMISTA

Periodos 2020 | 2022 | 2023 | 2024

Flujo de caja operacional
Ingresos totales 598.398 1.752.888 2.844.125 3.589.604 4.606.602
Costos de personal 201.014 475.633 475.633 583.231 588.181
Margen bruto 397.385 1.277.255 2.368.492 3.006.373 4.018.421
% Margen bruto 66% 73% 83% 84% 87%
Gastos operativos 188.247 533.393 645.783 761.393 839.967
EBITDA 209.138 743.862 1.722.709 2.244.980 3.178.454
% EBITDA 35% 42% 61% 63% 69%
Depreciacion (+) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
EBIT 96.905 526.628 1.505.475 2.027.746 2.961.220
% EBIT 16% 30% 53% 56% 64%
Impuesto a la renta 29.071 157.988 451.643 608.324 888.366
Depreciacion (-) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
Flujo de caja operativo 180.067 585.874 1.271.067 1.636.656 2.290.088

Flujo de caja de inversiones

Contruccion/ remodelacion -917.000
Mobiliarios y equipos -266.012
Flujo de caja de inversion -1.183.012
FC ECONOMICO 2.554.925 -1.002.946 585.874 1.271.067 1.636.656 2.290.088
FCE acumulado 2.554.925 1.551.979 2.137.853 3.408.919 5.045.575 7.335.663

Flujo de caja financiero

Ingresos por interés 46.559 64.136 102.268 151.367 220.070
Amortizacion de capital préstamo actual 96.437 102.223 108.357 114.858 121.750
Costos con intereses sobre préstamos a largo plaz 134.680 128.894 122.760 116.259 109.368
Pago de dividendos 11.968 35.058 56.883 71.792 92.132
Préstamo 473.205
- Amortizacion de capital - 35.901 38.055 40.338 42.759
- Costos con intereses sobre préstamos NUEVO 28.392 28.392 26.238 23.955 21.535
- Ahorro fiscal 34.954 27.945 14.019 -3.346 -26.750
FC FINANCIERO 2.554.925 -719.705 347.486 1.035.060 1.417.475 2.095.865
FCE acumulado 2.554.925 1.835.220 2.182.706 3.217.766 4.635.241 6.731.106
IR 30,00%
Kd 6,00%
COK 18,38% Tasa requerida (Ks)
WACC 12,71%
1 2 3 4

2020 2021 2022 2023 2024
FC ECONOMICO -1.002.946 585.874 1.271.067 1.636.656 2.290.088
FC FINANCIERO -719.705 347.486 1.035.060 1.417.475 2.095.865
TIRE 95,9%
VAN E (US$) 3.079.554
TIRF 102,5%
VAN F (US$) 2.233.840

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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PESIMISTA

Flujo de caja operacional

Periodos 2019 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Saldoinicial 2.554.925

Ingresos totales 398.932 1.168.592 1.896.083 2.393.069 3.071.068
Costos de personal 201.014 475.633 475.633 583.231 588.181
Margen bruto 197.919 692.959 1.420.450 1.809.838 2.482.887
% Margen bruto 50% 59% 5% 76% 81%
Gastos operativos 188.247 512.138 600.049 679.073 737.888
EBITDA 9.672 180.821 820.401 1.130.766 1.744.999
% EBITDA 2% 15% 43% 47% 57%
Depreciacion (+) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
EBIT -102.562 -36.413 603.167 913.532 1.527.765
% EBIT -26% -3% 32% 38% 50%
Impuesto a la renta 0,00 - 180.950 274.059 458.329
Depreciacion (-) 112.233 217.234 217.234 217.234 217.234
Flujo de caja operativo 9.672 180.821 639.451 856.706 1.286.669

Flujo de caja de inversiones

Construccion/ remodelacién / preoperativos -917.000
Mobiliarios y equipos -266.012
Flujo de caja de inversién -1.183.012
FC ECONOMICO 2.554.925 -1.173.340 180.821 639.451 856.706 1.286.669
FCE acumulado 2.554.925 1.381.585 1.562.405 2.201.856 3.058.563 4.345.232

Flujo de caja financiero

Ingresos por interés 41.448 46.872 66.056 91.757 130.357
Amortizacién de capital préstamo actual 96.437 102.223 108.357 114.858 121.750
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazc 134.680 128.894 122.760 116.259 109.368
Pago de dividendos 0 0 9.942 15.352 24931
Préstamo 473.205

- Amortizacion de capital - 35.901 38.055 40.338 42.759
- Costos con intereses sobre préstamos NUEVO 28.392 28.392 26.238 23.955 21.535
- Ahorro fiscal 0 33.124 24.883 14.537 164
FC FINANCIERO 2.554.925 -918.197 -34.593 425.037 652.238 1.096.848
FCE acumulado 2.554.925 1.636.727 1.602.134 2.027.171 2.679.409 3.776.257
IR 30,00%

Kd 6,00%

COK 18,38% Tasa requerida (Ks)

WACC 12,71%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

FC ECONOMICO -1.173.340 180.821 639.451 856.706 1.286.669
FC FINANCIERO -918.197 -34.593 425.037 652.238 1.096.848
TIRE 36,9%

VAN E (US$) 886.083

TIRF 29,5%

VAN F (US$) 307.443
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