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Resumen ejecutivo

La presente investigacion tiene como finalidad evaluar la continuidad de un negocio hotelero en
marcha, siendo el problema los factores y variables del entorno que afectan directamente a la
empresa, por lo que abordandolos se puede desarrollar un planeamiento estratégico que garantice
su desarrollo, crecimiento y sostenibilidad.

El hotel Le Bonheur, situado en el distrito de Miraflores, tiene como estrategia genérica el enfoque
segmentado, y mediante el concepto de hotel boutique, se diferencia por ofrecer un alojamiento
con servicios e instalaciones excepcionales, personalizadas y ambientadas con una tematica

particular.

Actualmente, la estabilidad de la economia peruana, el auge de su gastronomia y la diversidad
cultural permiten potenciar el mercado turistico nacional, el cual se perfila como uno de los de
mayor crecimiento a nivel de sectores de la economia peruana; siendo asi, el sector hotelero ve
oportunidades de inversion en las principales ciudades de Perd como Cusco, Lima, entre otras, y
de los principales distritos visitados por turistas extranjeros como Miraflores o Barranco. El
estudio de mercado nos muestra que existe una oferta que opta por utilizar formatos mas grandes
en edificios modernos y con gran cantidad de habitaciones, es por esto que el segmento boutique,
aun reciente en el mercado peruano, adopta un formato con el propdsito de diferenciarse de la

oferta hotelera convencional.

El objetivo general es lograr dentro de los proximos 5 afios un posicionamiento en el sector
hotelero boutique de la ciudad de Lima, con una propuesta de valor asociada a un plan estratégico
gue nos permita crecer de manera sostenida, responsable y generando la rentabilidad esperada por

los accionistas.

Finalmente, debido a la coyuntura propiciada por el COVID-19, se tuvieron que reformular los
supuestos sobre las asignaciones en las areas estratégicas de la empresa con el objetivo de

garantizar la sostenibilidad del negocio en el mediano plazo.



Indice

INAICE A8 EADIAS. ceeeeuveiviiieciicice e viii
INAICE & GIATICOS. 1 ev...iivveieeceiceeee ettt iX

INICE T8 ANEXOS .« et ceveeeeeeeeeeeee e e ee e e e e e e e e e e et e et e et e et e et e et e et e eeeeeeeee e e e e ereeresresreeseeresaeeneenens X

Capitulo 1. INErOAUCCION ......veiiiiciic e
1. Problema de 1a INVESTIGACION ........ccuiiiiiiiie i

. ODbjetivo de 1a INVESTIZACION .......ooviiiiiiiiee e

e

2
3. ODjJEtiVOS ESPECITICOS ....viviiiiiiieitieie ittt
4

. Alcance de 12 INVESTIGACION .........cuiiiiiiiiee e

Capitulo 1. Analisis del MacroeNtOrNO ..........ccocuiiieriiiieii e
1. ANALISIS PESTEL 4 G ..oooiiiie ettt
LLIENEOINO POITLICO ...ttt ettt eneas
1.2ENLOrN0 CONOIMICO ...ttt etee sttt stee stttk ettt ettt e et et et e e e aeas
L1.3ENLOrN0 SOCIAL ... . coeieiiiiie ittt
LAENLOrN0 tECNOIOGICO .....eoviiei ettt e e e saae e e neaeans
IR =g (o] g [0 X TTo)] (oo | Tod o RSP SRPURR
LBENLOrNO LEQAL. .. ... oo e e
L7ENLOrNO gIODal. .. ... e

o A B B W WO DN DNNDDNDD

2. Conclusiones del CapItUI..........coiviiiiie e

Capitulo I11. Analisis del MIiCroeNtOrNO.........ccccoiiviiiiii e
1. Investigacion de MErCAUO .........cccvii ittt e e saree e
Y =) oo o] Fo o £ VNS OURRPRRRI
@ o] 1= (Ao T SO RTRPRRPI
IR N g1 (=T o=To (=] =PSRRI
1.4Hotel boutique: definiCION..........cceiiiiiiie e
1.5Levantamiento de fuentes SECUNTAITAS ........ccuveiveiiieiie e
1.5.1 Mercado turiStiCO PEIUANO .........ccuiiiiie ittt s e e s e e sare e e are e saree e

1.5.2 Arribo de turistas al Per( y perfil del turista eXtranjero ...........ccccceeviveevieeccinee s,

© 00 N N N O oo o oo o

1.5.3 Sector hOtelero €N €l PErU..........cuoiiiiiiiiieiie e
1.6Levantamiento de fUentes Primarias ..........cooveeieriiieeiie e 11

1.6.1 Analisis de la oferta de hoteles DOULIQUE ........cc.evveviieeiie e 11



1.6.2 Identificacion de grupos estratégicos ...................
1.6.3 Segmentacion y perfil del consumidor .................
1.6.4 Entrevistas a expertos del sector ..............cccoevenee.
2. Analisis de las cinco fuerzas de Porter......................
2.1Poder de negociacion de los proveedores..................
2.2Poder de negociacion de los clientes.............ccccue.e..
2.3Amenaza de NUEVOS ENLranteS..........ccovvvvereereernennnn
2.4Amenaza de productos o servicios sustitutos ............
2.5Rivalidad entre competidores existentes ...................

3. Conclusiones del capitulo..........c.ccoocviviiiiiiiiiinnns

Capitulo IV. Andlisis interno de la organizacion .......

1. Antecedentes de la empresa..........ccooevvvevivieneennennn.

2. Descripcion de la situacion de la empresa: 2014-2019 .......cccoovviiiiiiniieeiece e

2.1Situacion de marketing y Ventas .........cccoceveevveriennns
2.2Situacion operacional ............cccoeevviiiiii e
2.3Situacion de recursos huMan0S..........cocvvrvvereernenne
2.4Situacién econdmica y financiera............ccccoeeveeennenn
3. Cadena de valor actual ...........ccccoeevviiiiiiiininien,
4. Matriz VRIO y analisis de recursos y capacidades....

5. Conclusiones del capitulo...........ccoceeveveiiieevineciinenn,

Capitulo V. Planeamiento estratégico ............c...........
Lo MISION. ..o
2. VISION. ...ttt
3. ValOrES. ..o
4, ODJEtiVOS. ... ..ot
4.10Dbjetivo general..........cccevveiiiiie i
4.20Dbjetivos estratégiCos ........ccevvvveeviieeiiiieesireeesiee e
5. Canvas de Osterwalder...........cccooeveviiviiiiieenienneannn
6. Propuesta de cadena de valor.............ccccoevveeviiniiinnnn,
7. Analisis estratégiCo ........ccovvvviieeiiii i
7.1Estrategia genérica competitiva de la empresa..........
7.2Matriz FODA y FODA cruzado ........ccccoeeeeviveenenenns

7.3Matriz de evaluacion de factores internos y externos

11
13
13
13
13
14
14
14
14
15

16
16
16
16
16
17
17
18
19
20

21
21
21
21
21
21
21
22
22
23
23
24
26



7.AMatriz de Rumelt .........ooooeeviiinnnne,
7.5Matriz de la gran estrategia .............
7.6Matriz de crecimiento .....................

7.7Matriz estratégica de objetivos de COrto plazo..........ccovveviiieiiiiciiiie e

8. Estimacion de la demanda...............
9. Conclusiones del capitulo................

Capitulo VI. Planes funcionales.........
1. Plan del area de marketing y ventas.
1.10bjetivos generales...........ccccovernnnne
1.20bjetivos estratégicos ....................

1.3Iniciativas estratégicas del area de marketing y VENtas ..........ccovevveiieiiniieiinnic e,

1.4Segmentacion de mercado...............
1.5Estrategia de marketing mix ............
1.5.1 Estrategia de producto................
1.5.2 Estrategia de precio....................
1.5.3 Estrategia de plaza - distribucién
1.5.4 Estrategia de promocion.............
1.5.5 Estrategia de procesos................
1.5.6 Estrategia de personas................
1.5.7 Evidencia fiSiCa........ccccovvrvrrinns
1.6Presupuesto.........c. covvvvveeviivneeeninnns
2. Plan del area de recursos humanos...
2.10bjetivo general..........cc...cocveevvnennne

2.20bijetivos especificos ...........ccue..ne.

2.3Iniciativas estratégicas del &rea de recursos hUMANOS...........ccceeevveeiiieeeiiee e,

2.4Desarrollo de estrategias .................

2.4.1 Gestidn administrativa de Personal...........ccccocvveiiieeiiei i

2.4.2 Reclutamiento y seleccion..........
2.4.3 Formacidn y capacitacion...........
2.4.4 Gestion de retribucion................

2.5Estructura organizacional ................

2.5.1 Descripcion de puestos de trabajo...........cccveiiieeiiiiiiiei e

2.6Cultura organizacional ....................

2.6.1 Canales de comunicacion interna

28
29
29
30
30
32

33
33
33
33
33
34
34
34
35
36
37
38
38
38
38
39
39
39
39
39
39
40
40
40
40
41
41
41



2.6.2 Politicas institucionales de atencion al cliente..........ooovvveeee

2. 7PresupUestO. ... ...oee oevviiiieee i
3. Plan del &rea de operaciones..................
3.10bjetivo general.........c.cccovvvveiiiiiieninns
3.20bjetivos especifiCos .........ccoevvvrvenene.

3.3Iniciativas estratégicas del drea de OPEraCioNES ............cevirieriiiieiieiie e

3.4Instalaciones y recursos fisicos..............

3.5Desarrollo de estrategias ...........c.ccoeeveene

3.5.1 Mantenimiento y renovacion constante de las instalaciones .............ccccccevviivennnnne

3.5.2 Actividades clave..........ccccccvvveeninnnnn.

3.5.3 Implementacidon de plataforma digital............cccooiiiiiiniiiei

3.5.4 Obtenciodn de certificacion Edge........

3.6Presupuesto........... cocvvriiiie i,

4. Plan de responsabilidad social COrporatiVa............cocuveiieiieiiieiie e

4.10Dbjetivo general.........cccccovevieiiiiniiinns

4.20bjetivos estratégicos ........c.ccccvverrvveenne.

4.3Iniciativas estratégicas de responsabilidad social corporativa............cccccceveviveeiveeennn.

4. APresupuCStO.....cvveuvt rrrieeeeesinniriineeeens
5. Plan del area de finanzas ..............cccc.e...
5.10bjetivo general..............cccevvveivinennnnn.
5.20bjetivos estratégicos ...........coceevveennen.
5.3Iniciativas del area de finanzas...............
54Flujodecaja..........cccecevviiieviiieiiiieeenn,

5.5Determinacion de la tasa de descuento...

5.6Aplicacion del modelo discounted cash flOWS...........cccoiiiiiiiciiie e

5.7Aplicacion de planes funcionales...........
5.8Anélisis de sensibilidad................c........
6. Plan de contingencia ............cocccvveenen.
6.10bjetivo general.........c....ccceeveveiiieennnn.
6.20bjetivos especificos ..........ccceceevveennnn.
6.3ldentificacion de riesgos...........ccccueenee.

6.4Estrategias ante crisis de corto plazo......

6.5Estrategias ante crisis de mediano plazo

41
42
42
42
42
43
43
44
44
45
46
46
47
47
47
47
47
48
48
48
48
49
49
50
51
52
53
54
54
54
54
55
55

vi



Capitulo VI Plan “COVID-19” ............ccccovoveiieereeeeieeeeeeeeee e iesesens e
1. MaCroentornO ACtUAL...........couiiiiiiiiii s
2. ODJELIVO GENETAL.....couiieiiciie s
3. ODjJEtiVOS ESPECITICOS ....viviiiiiiieitieie sttt
4. Iniciativas para afrontar 18 CriSIS ..........ccoviiiiiiiiiie e
4.1Iniciativas del &rea de marketing Y VENTAS..........ccooiiieriiiiriinie e
4.2Iniciativas del &rea de recursoS NUMANOS .........ooveiiiiiriiiieii e
4.3Iniciativas del 4rea de OPEraCIONES.........cuiiuiiieiieie it eee et
4. 4Iniciativas de responsabilidad social Corporativa..............cccocveviieiiiniiniience e
4.51niciativas del &rea de fiNANZAS ........ccooviiiiiiiiei e
5. Conclusiones del plan COVID-19 .......cooiiiiiiiiieiieie e

ConclusiONES Y rECOMENUACIONES ........eeiieiiiiiiieitee sttt
I O3 Tod [0 1Y o] 1 RSP RURRURI

2. RECOMENUACIONES ...eeeeee ettt ettt ettt ettt e e e ettt e e e e e e et e e e e e eeeeeeennaaan

NOTAS DIOGFATICAS. euen ciiiiiii i s e et e e

57
57
59
59
59
60
62
64
65
66
66

68

68

68

69

73

86

vii



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.

Indice de tablas

Relacion de hoteles boutique en Lima..........cccovviiiiiieiiniiiiecceeeee e
Lista de actividades durante el periodo 2014-2019.........cccccevviiiienieniieennnn.
MALHZ VRIO ..ottt e e s
Canvas de OSLEIWAIAEN ..........c.eeiiieeiirie e
Cadena de valor PrOPUESTA.........couieiieriieiie et
Matriz FODA CrUZAU0 .. ....cvveeiiie e et e st e e srae e niaeesneaeenneee s
Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) ...........ccccooeiiviiiieiinnnnnnn
Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI) .........cccccooviiiiiiiinninnne
Y LA 2 | =PRSS
Matriz de RUMEIL..........cvieiee e
Matriz de la gran eStrategia. ..........covvervieiierieiii et
Matriz de CreCIMIBNTO. .. ..eciviee ittt
Matriz de estrategia de objetivos de corto plazo. .........ccccceevvvevieiiee e,
Estrategia del drea de marketing y VENtas.........cccccvvveveiieeviee s
Matriz precio — Calidad de producto..........cccceccveiiiiiiiiie e
Estrategias del &rea de recursos NUMANOS...........ccovvveiiiieeiiieesiiee e
PUESLOS Y TUNCIONES ..ot
Estrategias del drea de OPEraciones. .........cccveevviieiiee i
Anaélisis de margenes por linea de actividad. .............cccevveiiiiii e,
Célculo de la tasa de deSCUBNTO. .........eevviiriieiie e
Indicadores sin estrategia y CON eStrategia. .........cccveeiveeiieeeiieeeciee e,
Presupuesto por cambio de estrategia...........ccveevveeiiieeiiieeiiie e
INdicadores Con EStrateQia. .........eeivreeiieiiiiee st aee e
Analisis de rentabilidad ............ccooieiiiiiiii
Indicadores con variacién en la “ocupabilidad”..............cccccooviiiiiiiiiie i,
Indicadores con variacion en la tarifa...........ccoocvveiiiiiiiin s

Indicadores con variacién en la “ocupabilidad” y la tarifa. ..........c...ccceeennen,

12
18
19
22
23
25
26
27
27
28
29
29
30
33
36
39
41
43
49
51
52
53
53
53
54
54
54

viii



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Gréfico 3.
Gréfico 4.
Gréfico 5.
Gréfico 6.
Gréfico 7.

indice de graficos

Arribo de turistas internacionales al Perd. ........................
Principales paises emisores de turistas al Peru..................

Inversion hotelera realizada en hoteles de 3, 4, y 5 estrellas del 2010 al 2017. .....

Ocupacion, ADR y RevPAR de las principales ciudades de la region 2017. ...

Arribo de turistas en el mercado objetivo..............c.ccue.
Organigrama ProPUESTO ........ccoveeueerirerieeiie e sieeniee s

Determinacion de la tasa de crecimiento anual compuesta

10
10
32
41
52



indice de anexos

Anexo 1.  Presupuesto del plan funcional del area de marketing............ccccooevevveiiininnnns
Anexo 2.  Requerimiento de personal para el periodo 2020-2024............cccceeevveevvvennnen.
Anexo 3.  Presupuesto del plan funcional del area de recursos humanos.........................
Anexo 4.  Presupuesto del plan funcional del area de operaciones...........cccccceevvvevveinnnns
Anexo 5.  Presupuesto del plan funcional de responsabilidad social corporativa.............
Anexo 6.  Presupuesto del plan funcional del area de finanzas ............ccccccoeevevveniecnnnns
Anexo 7. Presupuesto del &rea de marketing Plan COVID-19 ........c.ccooiiiiiiiienicnnnnn
Anexo 8.  Presupuesto del area de recursos humanos Plan COVID-19 ............cccccueeueee.
Anexo9.  Presupuesto del area de operaciones Plan COVID-19 ........cccccovevieeiveiieinnnn,
Anexo 10. Iniciativa financiera Plan COVID-19.........ccocciiiiiiiii i

74
75
76
76
76
77
80
81
82
83



Capitulo I. Introduccion

1. Problema de la investigacion

El problema de la presente investigacion radica en no conocer o no tener control sobre los
principales factores y variables que puedan afectar directamente al negocio. Dichos factores y
variables seran estudiados y analizados con la finalidad de entender su comportamiento y su

impacto en la gestion de la compafiia.

2. Objetivo de la investigacion
El objetivo de la presente investigacion es analizar e identificar las distintas variables del entorno
que nos permitan desarrollar un planeamiento estratégico que contribuya a garantizar el

desarrollo, crecimiento y sostenibilidad de un proyecto hotelero existente.

3. Objetivos especificos

» Identificar los factores externos que afectan al negocio.

» Analizar y estudiar el comportamiento del sector hotelero nacional.

» Conocer el perfil del turista nacional y extranjero.

» Estimar la demanda potencial de acuerdo con nuestra segmentacion de mercado.

» Determinar la situacién en la que se encuentra la operacion en la actualidad.

4. Alcance de la investigacion
La presente investigacion se orienta a analizar y estudiar el comportamiento del sector hotelero
en el distrito de Miraflores, enfocandonos en el segmento de hoteles boutique. La investigacion

abarcara el periodo de tiempo entre los afios 2014 y 2019.



Capitulo I1. Andlisis del macroentorno

En este capitulo, abordaremos los temas mas relevantes respecto de la situacion del Per( (inputs),
identificando las oportunidades y amenazas con la finalidad de potenciar un negocio en marcha a
través de planes funcionales (outputs). Asimismo, las cifras macroecondmicas nos ayudaran a
predecir tendencias sobre cada una de las variables que consideramos son clave para sostener

nuestro negocio en el futuro.

1. Analisis PESTEL + G

El Pert es una democracia que en las Gltimas décadas ha disfrutado de una relativa estabilidad
politica, sin embargo, en los dltimos afios, los escAndalos de corrupcién han sido constantes y
cada vez mas severos. Es por ello que, de mantenerse dichas tensiones politicas, se podria generar
un espacio “menos favorable” para el desarrollo de las inversiones en el mediano y largo plazo.
No obstante, segun el Ministerio de Economia y Finanzas basandose en cifras del Banco Central
de Reserva del Perl (BCRP), el riesgo pais se encuentra en niveles minimos respecto de otros
paises de la region (1,07%) (Oliva 2019).

1.1 Entorno politico

La tendencia confrontacional entre el Poder Legislativo y Ejecutivo es tomada como un factor
ex0geno por el empresario nacional, basado en la historia politica del pais, sin embargo, al existir
menores probabilidades sobre un consenso, el costo de capital exigido tendrad que ser mayor ante
esta incertidumbre. Un factor clave es la confianza empresarial, la cual se ha ido debilitando desde
abril del 2019, y segun los especialistas del BCRP, mantendra su tendencia hasta que culminen

las préximas elecciones parlamentarias y elecciones generales (BCRP 2019).

Sin perjuicio de lo anterior, la data nos muestra que los sectores intensivos en capital y mano de
obra han sido los que han registrado mayor crecimiento en el Perd. El turismo ha estado
caracterizado por la constante inversién extranjera en las ciudades de Lima y Cusco, siendo la
primera la que concentra el 86% de proyectos, bordeando los USD 800 millones hasta el periodo
2021 (Agencia Peruana de Noticias 2019).

1.2 Entorno econémico
En el caso del PBI, la produccion nacional en el afio 2019 registré un avance de 2,16% (Garcia,
Sanchez, Montoya, & Cueto 2020), y se espera una aceleracion en el 2020 llegando hasta 3,3%

respaldada principalmente por la recuperacion de las exportaciones por la reversion de los shocks



de oferta que afectaron a los sectores primarios, y por el inicio de operaciones de nuevas minas,
asi como por un mayor impulso de la inversion pablica, lo que supone una estabilidad sostenida
frente a otras economias de la region, lo que suponen una estabilidad sostenida frente a otras

economias de la region (Euromonitor International 2020).

Por el lado de los precios, en el 2019 la inflacion se ubico en 1,9% (rango meta 2,0%), no obstante,
en los proximos periodos presentara tendencia al alza por el encarecimiento de productos
alimenticios, tarifas de transporte y servicios publicos, pudiéndose ubicar alrededor de 2,2%, lo
que podria ocasionar un menor poder adquisitivo de las familias no representativo dado que el
margen del BCRP es entre 1,00% y 3,00% (BCRP 2019).

Finalmente, el mercado cambiario ha demostrado una volatilidad moderada por las tensiones entre
EE. UU. y China y recortes de la tasa de interés del Tesoro Americano, ubicando al tipo de cambio
en 3,33. Para los proximos periodos, se espera el fortalecimiento de la moneda local basado en la
correcta intervencion que esta teniendo el BCRP por las grandes reservas internacionales que

permiten suavizar los factores externos (Garcia et al. 2020).

1.3 Entorno social

Sobre la base de la evolucién demografica, la poblacién del Perd supera los 32 millones de
habitantes y se estima que 24,3 millones tienen edad para desempefiar una actividad econémica
(75%). De este total, la poblacion econémicamente activa (PEA) representa el 73% v la diferencia
la no PEA, que comprende a todas las personas en edad de trabajar que no participan en la
produccion de bienes y servicios porque no necesitan, no pueden o no estan interesadas en tener
actividad remunerada. En ese sentido, el mercado laboral peruano enfrenta un problema de
desequilibrio entre su demanda y oferta, lo que se traduce en una elevada tasa de descalce laboral
y dificultad para el empleador en contratar personal calificado para sus requerimientos (Garcia et
al. 2020).

1.4 Entorno tecnolégico

Segln The World Economic Forum (WEF), el Per( se ubica en la posicién 72 al cierre del 2018
en el Reporte de Competitividad Global del Foro Econdémico Mundial, habiendo retrocedido 5
lugares respecto al afio anterior, al no haber promovido la competitividad ni reformas que
contribuyan a ella. No obstante, el incremento de la mecanizacion y robética, el mayor uso de la
tecnologia y la masificacion del uso del internet, pueden representar una oportunidad importante

porque de ser aprovechados de manera eficiente tendria un impacto importante en la reduccion



de costos de conexion y la manera en que se proveen los servicios publicos (Ministerio de

Economia y Finanzas 2018).

A esto se le debe sumar el incremento la masa laboral millennial a nivel mundial, quienes estan
dotados tecnol6gicamente por ser culturalmente cada vez mas smart. Es por ello que los sectores
en donde la internacionalizacion sea una de sus caracteristicas principales, se prevén nuevos
perfiles de clientes, donde el uso de los datos sera primordial para la prediccion de
comportamientos de compra y preferencias para lograr mas interactividad con el usuario (Diario
Gestion 2016).

1.5 Entorno ecolégico

La preocupacion por el medio ambiente es una realidad, puesto que muchas de las empresas
industriales ya estan incorporando dentro de sus planes de expansion la reduccion de emisién de
CO2 para contribuir con la sociedad y ser catalogadas como socialmente responsables. El Per(
deberéa afrontar los retos ambientales y energéticos a nivel nacional a través del fortalecimiento
institucional, la incidencia en politicas publicas y el intercambio de mejores practicas ambientales
que permitan garantizar la sostenibilidad ambiental de sus operaciones y del pais (Programa de

Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD s.f.).

1.6 Entorno legal

El Per es una democracia en la cual el Congreso es quien autoriza los principales cambios y
reformas para la actividad econdmica. No obstante, estas no se han visto materializadas en los
Gltimos periodos por la falta de institucionalidad de la clase politica, repercutiendo negativamente
en el empresariado haciéndolos mas cautos y que reduzcan proyecciones de crecimiento y de
inversion. Asimismo, persiste el temor entre los empresarios que estas reformas sean
estructuralmente negativas reduciendo sus utilidades, como, por ejemplo, el cambio en la
Constitucion, principalmente por la modificacién de su capitulo econémico(Perea, Belapatifio,

Broncano, Crispin, Grippa, Mendoza & Vega 2020).

1.7 Entorno global

La produccidn total de bienes y servicios del mundo se desaceler6 en el 2019 llegando hasta 2,3%,
teniendo una perspectiva de 2,5% para el 2020. Este Ultimo repunte proyectado obedece a la
continuacion del estimulo que China ha puesto en marcha con sus politicas econémicas, la
reciente mejora del animo de los mercados financieros mundiales, la atenuacion de algunos

factores que contrajeron el crecimiento de la zona del euro y la gradual estabilizacion de las



condiciones imperantes en las economias de mercados emergentes sometidas a tensiones, como
Argentina y Turquia. Y, por el contrario, la actividad de las economias avanzadas continuaria
enfriandose poco a poco, a medida que se desvanezca el impacto del estimulo fiscal en EE. UU.
Dado que el Per( es una economia en desarrollo y su crecimiento esta concentrado en las
exportaciones, se prevé que mantenga su mayor impetu en 2020, por la evolucion de la situacion

en economias actualmente aquejadas por trastornos macroeconémicos (Naciones Unidas 2019).

2. Conclusiones del capitulo

« El inversionista se enfrenta ante una situacion de inestabilidad politica por factores internos
en donde la objetividad en cuanto al crecimiento del pais no es del todo favorable, es por ello
que las principales empresas optan por ser mas cautelosas en sus nuevas inversiones puesto
que el retorno exigido sera cada vez mayor.

« El Estado suaviza tendencias mediante sus mecanismos de politica monetaria, trayendo como
consecuencia que invertir en el pais sea relativamente mas atractivo por la fortaleza de sus
entes reguladores.

» Existen atributos positivos que pueden potenciar la oferta mediante la reduccion de costos
marginales a través de la mecanizacion de procesos, pero aun el Per( se encuentra en una
desventaja competitiva frente a los demas paises siendo tomadores de nuevas tecnologias en
lugar de propiciarlas.

» Finalmente, existe concentracién de la produccion de bienes y servicios hacia el exterior, por
lo que hay que estar vigilante sobre la situacion en economias desarrolladas como EE. UU. y
China.



Capitulo I11. Andlisis del microentorno

1. Investigacion de mercado

1.1 Metodologia

El propdsito del presente capitulo es evaluar las variables mas importantes de oferta y demanda
del mercado hotelero nacional, con énfasis en los hoteles boutique ubicados en la ciudad de Lima.
Asimismo, identificaremos el perfil del cliente hotelero boutique extranjero, asi como los

principales indicadores de desempefio de la industria.

Para lograr esto, y siguiendo la metodologia de Naresh K. Malhorta en su libro Investigacion de
Mercados (Malhotra 2008), se analizaran a detalle distintas fuentes de informacion secundaria.
La metodologia a utilizar consistira en la basqueda y levantamiento de estas fuentes a través de
la informaciéon y estudios confiables sobre el sector hotelero y turistico disponibles en

publicaciones y fuentes oficiales.

Luego, y teniendo en consideracion que el segmento de hoteles boutique es relativamente nuevo
en el Perd, y que la informacion de fuentes secundarias podria ser escasa, se procedera con el
levantamiento de informacion primaria a traves de bisqueda de entrevistas a expertos en el sector.
Estos expertos aportaran informacion e ideas valiosas sobre el perfil de su cliente y el manejo de

Sus negocios.

1.2 Obijetivos

» Identificar los principales hoteles boutique en Lima y en el Perd.

» Analizar la oferta y demanda turistica de los hoteles boutique en el Peru.

» Conocer el perfil de los turistas que actualmente se hospedan en hoteles boutique en el Perd,

con énfasis en la ciudad de Lima.

1.3 Antecedentes

Son varios los estudios de mercado que existen en el pais sobre el sector hotelero y turistico,
siendo el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo su principal proveedor. Sin embargo, a la
fecha, no existen estudios referentes a hoteles boutique en el Per(, por un lado, porque ain es un
segmento relativamente nuevo y ademas porgue no existe una categorizacion legal para este tipo
de establecimientos. Por lo tanto, toda informacion que podremos obtener serdn conceptos y
definiciones propias del mercado internacional e informacion propia de las webs de cada uno de

los hoteles boutique en el Perd.



1.4 Hotel boutique: definicién

Larraiza (2018: 3) menciona que «EI término hotel boutique es originario de Europa, utilizado
para describir hoteles de entornos intimos, generalmente lujosos o no convencionales. Estos
hoteles se diferencian de las grandes cadenas por ofrecer una clase de alojamiento, servicios e
instalaciones excepcionales y personalizados. Generalmente estan ambientados con una temética
o estilo particular. Suelen ser mas pequefios que los hoteles convencionales». Estos hoteles suelen
ofrecer, ademas, una altisima calidad de servicio, caracterizado por su elegancia, sofisticacion,
trato personalizado, individualizando a cada huésped y reconociendo cada una de sus

preferencias.

En el Peru, este concepto y tipo de hotel es aln bastante nuevo, aun asi, empresas familiares como
empresas privadas ya estan apostando por este tipo de hoteles. El crecimiento sostenido de la
economia peruana de los Ultimos afios y el aumento de la demanda de turistas han permitido que

se creen nuevos y mas exclusivos hoteles de 4 a 5 estrellas (Evolucion Hotelera 2011).

A la fecha el Perd no ha normado ni categorizado los hoteles boutique, sin embargo existe una
pequefa definicion en el reglamento de establecimiento de hospedaje dispuesto por el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo (2014: 5) menciona que «Denominacion utilizada por el
establecimiento de hospedaje para comercializar sus servicios, los que usualmente estan
orientados a un segmento de mercado especifico haciendo uso del arte y disefio en la decoracion
de sus habitaciones y ambientes, pudiendo ubicarse en edificaciones coloniales o

contemporaneas. Deben cumplir con estandares de equipamiento, infraestructura y servicio».

1.5 Levantamiento de fuentes secundarias

1.5.1 Mercado turistico peruano

De acuerdo con lo indicado en el Plan Estratégico Nacional de Turismo 2025 por de la Puente,
Gamboa, Rodriguez, Vilela, Jochamowitz, Diaz, Valencia y Murrugarra (2016: 29): «el PBI
turistico del Per( de afio 2015 alcanz6 los S/ 23,5 miles de millones, con un importe de 3,9% al
PBI Nacional, generando aproximadamente 1,3 millones de empleos directos e indirectos, valor

que representa el 7,4% de la poblacion econémicamente activa nacional».

El mercado turistico nacional se perfila como uno de los de mayor crecimiento a nivel de sectores
de la economia peruana, con un crecimiento estimado promedio del 12% anual, la recepcion de 8
millones de turistas internacionales y una generacion de divisas por turismo receptivos alrededor
de los USD 9000 millones para el afio 2025.



Asimismo, de acuerdo con Ipsos Perd, con respecto a los resultados de su Gltimo informe sobre
los paises de América Latina con mayor atractivo turistico del 2018, el Pert (con 77%) fue elegido
el pais mas atractivo de Latinoamérica en gastronomia, superando a México (con 55%) y
Argentina (con 43%). También se ubicé segundo en cuanto a atractivos turisticos histéricos (con
74%) y cuarto en atractivos naturales (con 28%) (Lavado 2019).

Ademas, el Per( esta cerca de triplicar el total de eventos internacionales realizados internamente
en los ultimos 10 afios, puesto que se vienen realizado una serie de eventos y cumbres
internacionales que favorecen de manera positiva al turismo del pais y, a su vez, repercute
positivamente en el posicionamiento del pais como centro de importantes encuentros a nivel
mundial. Siendo en estos casos la ciudad de Lima la principal sede del total de eventos realizados
en el pais con cerca de 3 de cada 4 eventos. Entre estos eventos realizados en el 2019, destacan:
el Rally Dakar, la Cumbre de las Américas y la Feria Internacional de la Industria del Plastico,
los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos, el Congreso Mundial de Dermatologia Estética

y Léser y el Congreso Latinoamericano de Avicultura.

1.5.2 Arribo de turistas al Peru y perfil del turista extranjero

Con un crecimiento promedio del 9,5% anual en el arribo de turistas, el mercado turistico nacional
se perfila como uno de los de mayor crecimiento a nivel de sectores de la economia peruana.
Asimismo, las divisas generadas por esta actividad se calculan en USD 4800 millones al 2017,

con un crecimiento promedio del 12% anual.

Grafico 1. Arribo de turistas internacionales al Peru
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Fuente: Mincetur (2018).

La figura anterior muestra como afio a afio se ha incrementado la llegada de turistas extranjeros

al Peru, viéndose una tendencia favorable en el sector turismo.



Por otro lado, segun el “perfil del turista extranjero”, elaborado por PromPeru, el 61% de los
turistas que visitan el Pert son hombres y suelen viajar en pareja, con amigos o parientes donde
el principal motivo del viaje es por vacaciones, siendo la razén mas importante de su visita
conocer Machu Picchu. Estos turistas extranjeros tienen una estadia promedio de diez noches con
un gasto promedio de USD 992 durante su viaje (PromPert 2017).

Los principales mercados emisores de turistas al Pert son Chile y EE. UU. con un 47% de la cuota
del mercado en el 2017, siendo Lima, Cusco y Tacna los departamentos con mayores visitas.

Gréfico 2. Principales paises emisores de turistas al Perud
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Fuente: PromPer0 (2017).

Con respecto al tipo de alojamiento utilizado en Lima, cerca del 50% lo hace en hoteles de 4 0 5
estrellas (26%) y hoteles u hostales de 3 estrellas (22%). Los principales distritos visitados en

Lima por el turista extranjero son: Miraflores, Centro Histérico de Lima, Barranco, San Isidro,

entre otros.

Finalmente, de acuerdo a lo proyectado por el Observatorio Turistico del Per(, se estima que entre
el afio 2019 y el afio 2022 el turismo receptor tenga un crecimiento anual promedio del 8%. Es

decir, se espera que, en dicho afio, se supere el ingreso de 5 millones de turistas al pais.

1.5.3 Sector hotelero en el Peru
El Per(, desde hace algunos afios, se ha convertido en un destino estratégico para los grandes

grupos hoteleros internacionales, motivado por las oportunidades de crecimiento turistico que

presenta el pais y por la poca presencia que tenian estos grupos en el pais.



Kallpa Securities (2018: 11) sefiala que «entre el afio 2011 al 2016 se realiz6 una inversion en
hospedajes por USD 600 millones, donde el 58% corresponde a inversion en hoteles». Por su
parte, Hotel & Tourism Advisors (2018: 9) menciona que «entre los afios 2010 al 2017, se han
desarrollado 59 proyectos hoteleros de 3, 4 y 5 estrellas en todo el pais, con una inversion total
de USD 769 millones, agregando asi cerca de 5,008 habitaciones nuevas».

Gréfico 3. Inversion hotelera realizada en hoteles de 3, 4, y 5 estrellas del 2010 al 2017

Afo Hoteles Habitaciones Inversion US$

2010 10 807 84,750,000
2011 6 600 211,365,000
2012 9 843 143,400,000
2013 ) 454 48,500,000
2014 10 490 62,100,000
2015 & 676 98,000,000
2016 7 716 76,500,000
2017 5 422 44,580,000
TOTAL 59 5,008 769,195,000

Fuente: Sociedad de Hoteles del Per(i (2018).

La ciudad de Lima concentra el 25% de los hoteles del Pert, mientras que Cusco se encuentra en
segundo lugar con un 16% del total del pais. Finalmente, Kallpa Securities (2018: 11) menciona
que: «Lima, Arequipa, Cusco, Ica y La Libertad concentran mas del 50% de la cantidad de

hoteles».

A nivel regional y en relacion con otras principales ciudades de Latinoamérica, como lo son
Bogota, Sao Paulo, Santiago y Buenos Aires, las ciudades de Lima y Cusco cuentan con tarifas
hoteleras superiores a las demas ciudades. Asimismo, su ratio de tasa de ocupacion se encuentra

a niveles similares con Santiago y Buenos Aires.

Grafico 4. Ocupacion, ADR y RevPAR de las principales ciudades de la regién 2017
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El distrito de Miraflores, en Lima, se ha caracterizado no solo por ser el que posee la mayor oferta,
sino también el que ha mostrado mayor crecimiento en los Ultimos afios. Esto se debe principalmente
a factores asociados a su ubicacién cercana no solo a importantes lugares turisticos y culturales de la
ciudad, sino también a importantes centros comerciales y empresariales. Asimismo, la configuracion
urbana de Miraflores ha permitido que se convierta en el principal foco turistico de la ciudad de Lima,
gracias a su conectividad y cercania a distintos puntos de la ciudad de Lima. En el afio 1996, el distrito
de Miraflores super6 las 1000 habitaciones disponibles, en comparacion al afio 2016 se lograron
ofertar mas de 5000 habitaciones, mostrando un crecimiento promedio en los ultimos 20 afios del
8,5%. En la actualidad, el distrito de Miraflores cuenta con una oferta de 81 hoteles, sumando un total
de 5,299 habitaciones disponibles (Hotel & Tourism Advisors 2018).

El constante crecimiento del sector hotelero en Miraflores ha generado que se anuncien grandes
inversiones hoteleras para dicho distrito entre los afios 2019 y 2021. Se estima que en dicho
periodo, las inversiones hoteleras seran de USD 408 millones con la apertura de 13 hoteles tanto
de cadenas nacionales como internacionales, lo que representa un incremento de
aproximadamente 2200 habitaciones adicionales a la oferta actual en el distrito. Finalmente, y de
acuerdo con el Informe de Competitividad de Viajes y Turismo 2019 ubica al Perdl como uno de
los cinco paises latinoamericanos con mejor ranking a nivel global, detras de México (19), Brasil
(32), Costa Rica (41) y Panama (47). El informe otorga al Per( un puntaje general de 4,2 (siendo
7 la calificaciéon maxima), en comparacion con el lider del ranking, Espafia con 5,4, y el Gltimo
del listado, Yemen con 2,4 (Diario Gestidn 2019).

1.6 Levantamiento de fuentes primarias

1.6.1 Analisis de la oferta de hoteles boutique

En el PerG y el resto del mundo, por lo general, los hoteles boutique se ubican en antiguas casonas,
las cuales son acondicionadas con todas las comodidades y servicios, con una infraestructura
moderna. Por otro lado, existe una oferta que opta por utilizar formatos mas grandes en edificios

modernos ya existentes y con mayor cantidad de habitaciones.

1.6.2 Identificacion de grupos estratégicos

Para identificar con mayor precision a los hoteles boutique de Lima, pasaremos a definir nuestro
grupo estratégico en base a la categoria de los hoteles segun la cantidad de estrellas, determinada
por cada hotel. La idea de definir estos grupos estratégicos es la de situar a nuestro hotel dentro
de la misma categoria donde todos sigan estrategias similares y la confrontacion y comparacion

sea mas directa entre los competidores.
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Nuestro hotel se encuentra segmentado dentro de la categoria de 3 estrellas, donde se encuentran

14 hoteles, es decir, poco mas del 60% del total de hoteles boutique en Lima, ubicAndose todos

menos uno, en el distrito de Miraflores.

A continuacion, en la tabla 1 detallamos la relacion de hoteles boutique en Lima, indicando

cantidad de habitaciones y precio de las habitaciones por noche, segmentados por las categorias

antes mencionadas.

Tabla 1. Relacién de hoteles boutique en Lima

Precio habitacion
Categoria Nombre Hotel Ubicacion |N° hab. por noche (*)
Estandar Superior
 estrellas Quinta Miraflores Boutique Hotel Miraflores 4 S/ 489 S/ 611
Lima Wari Hotel Boutique Barranco 11 S/ 153 S/ 237
Ife Boutique Miraflores 16 S/ 306 S/ 372
Belma Boutique Bed and Breakfast | Miraflores 10 S/ 357 S/ 424
Atelier Hotel Boutique Miraflores 6 S/ 339 S/ 340
The Lot Boutique Hotel Miraflores 8 S/ 462 S/ 543
Miraflores Boutique Hotel Miraflores 14 S/ 243 S/ 332
Basadre Suites Boutique hotel San Isidro 20 S/ 186 S/ 265
3 estrellas Casa Bella Miraflores Boutique Miraflores 11 S/ 176 S/ 295
Mariel Hotel Boutique Miraflores 40 S/ 397 S/ 510
Lima 18 Boutique Miraflores 11 S/ 504 S/ 672
Hotel Boutique Casa San Martin Miraflores 18 S/ 270 S/ 321
Atemporal Miraflores 9 S/ 856 S/ 1189
Calima Boutique Miraflores 9 S/ 367 S/ 442
Hotel Casa Cielo Miraflores 20 S/ 285 S/ 492
Montreal Miraflores Hotel Boutique| Miraflores 22 S/ 241 S/ 390
El Golf Hotel Boutique San Isidro 20 S/ 390 S/ 543
Huaca Wasi Hotel Boutique Miraflores 6 S/ 397 S/ 432
Casa Republica Barranco Boutique | Barranco 22 S/ 710 S/ 845
4 estrellas | Casa Falleri Boutique Hotel Barranco 10 S/320 S/ 640
Hotel B Barranco 17 S/ 600 S/ 1200
Villa Barranco Barranco 9 S/ 670 S/ 1350
BTH Hotel Boutique San Borja 131 S/ 473 S/ 1170

(*) El precio de las habitaciones esta calculado en base a una habitacion para dos personas por noche. Los precios no
incluyen impuestos. Fuente: Elaboracién propia 2020.
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1.6.3 Segmentacion y perfil del consumidor

El tipo de usuario que consume un hotel boutique es, en su mayoria, hombres o parejas entre los
35 y 55 afios de edad, son turistas sumamente exigentes que no desean alojarse en hoteles
convencionales de cuatro/cinco estrellas, sino, que buscan un servicio personalizado y a su medida
que complemente la experiencia del viaje, con un clima que los haga sentir en casa. Por lo general,
es un publico adulto pero exigente, con un alto poder adquisitivo y con un perfil de viajero
recurrente, que busca conocer un nuevo destino interactuando con la cultura local (Evolucién
Hotelera 2011).

1.6.4 Entrevistas a expertos del sector

Con el prop6sito de conocer con mayor detalle tanto el segmento boutique como del perfil de sus
clientes, se ha optado por llevar a cabo una investigacion exploratoria, en la cual mediante la
busqueda de entrevistas realizadas a expertos del segmento boutique, buscamos la opinion y

perspectiva de estos profesionales.

Una de las principales entrevistas encontradas, y tomada como referencia, fue la realizada a Rafael
Parra, Gerente General del Hotel Casa Republica, donde indica que actualmente existe un
mercado, al que llama el nuevo turista, que quiere y busca este tipo de productos, productos
auténticos e innovadores en la forma del servicio. Ademas, indica que vienen manejando con un

70% de ocupacion promedio anual que es bastante satisfactorio para este sector (Baz 2019).

2. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Para analizar la atractividad existente entre las empresas dentro del sector hotelero boutique en el
Per(, nos apoyaremos en el modelo de las cinco fuerzas de Porter, quien indico que las ventajas
comparativas no son suficientes por si solas dentro de un entorno competitivo, y es importante
incluir la tecnologia y los estandares de calidad para poder hacerle frente a la competencia (Porter

2001). A continuacién, mencionaremos las fuerzas consideradas para este analisis:

2.1 Poder de negociacién de los proveedores

Se puede pensar en dos casos de proveedores con diferentes poderes de negociacion donde para
el primer caso, existe un poder bajo de negociacion para proveedores que ofrecen productos o
servicios propios del hotel y de su infraestructura, debido a la facilidad para conseguirlos,
permitiendo dar libertad para elegir entre calidad, precio y disponibilidad sin existir una gran
diferenciacion en lo ofrecido por el proveedor. Todo depende del servicio ofrecido al cliente

donde se buscard el menor precio o la mejor calidad. Para el segundo caso, los proveedores con
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servicios mas especializados, mediante la reserva a través de una plataforma web como es el caso
de Booking, existe un poder de negociacion medio, ya que es una herramienta muy utilizada por
viajeros y de gran importancia para el incremento de ingresos por tener mayor cobertura y porque
no existen muchos proveedores que ofrezcan este servicio, lo que hace que el porcentaje de

comision sea alto (Diario Gestion 2017).

2.2 Poder de negociacion de los clientes
El aprovechar la coyuntura por la que atraviesa el Perd, siendo atractivo para el viajero en cuanto

a cultura y gastronomia, permite un aumento en la demanda y con ello una oferta mas atractiva.

El poder de negociacion del cliente, ya sean viajeros para hacer turismo o negocios, es medio
debido a que existe una oferta reducida en los hoteles boutique, a diferencia de los hoteles
convencionales, lo que limita una amplia eleccion para el cliente. A pesar de ello, en la actualidad,
los clientes estan bien informados de la variedad de hoteles, sus servicios, sus precios, al igual de
las experiencias de otros clientes, lo que empuja a elevar la competencia dentro del sector y el

poder de negociacion del cliente.

2.3 Amenaza de nuevos entrantes

Actualmente existen fuertes barreras de entrada para el ingreso de nuevos competidores, las cuales
se encuentran limitadas por la alta inversion en infraestructura para este tipo de negocio y por la
dificultad de conseguir ubicaciones estratégicas, por lo tanto, la amenaza de los nuevos entrantes

es baja.

2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La presencia de productos sustitutos se viene tornando cada vez mas fuerte. Un producto sustituto
para el sector hotelero son los alquileres de espacios particulares ya sea de habitaciones o
viviendas, con un crecimiento y aceptacion como alternativa a los clasicos cuartos de hotel y con

menores costos inclusive.

En la actualidad, la plataforma web Airbnb, viene representando una seria amenaza para el sector
hotelero, donde aln no existe regulacion por parte del Gobierno. Por lo tanto, la amenaza de

servicios sustitutos es medio.
2.5 Rivalidad entre competidores existentes

Actualmente el sector hotelero boutique, en el Per(, carece de variada oferta por ser un concepto

nuevo, teniendo cada hotel una particularidad que lo distingue y lo diferencia. Estas Ultimas
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caracteristicas hacen que los hoteles busquen la fidelizacion del cliente hacia su marca, asimismo,
por ser un concepto nuevo, la tendencia de la demanda es creciente. Por lo tanto, podemos concluir

que la competencia entre los rivales existentes es baja.

Dicho resultado se reafirma con el analisis realizado de la demanda y oferta del sector hotelero
que nos permitir identificar el gran potencial existente en particular en el distrito de Miraflores
destacando su mayor crecimiento hotelero y por ser el lugar con mayor demanda turistica de Lima
donde se realizan las mayores inversiones y donde nos ubicaremos geograficamente para

desarrollar nuestro proyecto hotelero.

3. Conclusiones del capitulo

« Las perspectivas para el sector hotelero en el Per( son positivas en el corto, mediano y largo
plazo, en especial en destinos ya consolidados en este sector como Lima y Cusco. Esto debido
al constante crecimiento en el arribo de turistas internacionales, con un promedio del 9,5%
anual.

» Existe un importante potencial de mercado debido al crecimiento en la llegada de turistas
extranjeros a la ciudad de Lima. Dentro de la ciudad de Lima, el distrito con mayor oferta de
hoteles boutique y a la vez con mayor crecimiento es Miraflores.

» Ladiversificacion de los perfiles de los turistas internacionales (cada vez mas heterogéneos)
tienen nuevas tipologias y apuestan cada vez mas por hoteles con propuestas de valor
diferenciadas.

» Los cambios tecnoldgicos y la globalizacion estdn creando nuevas formas de competir.
Debido a ello, los clientes estdn mas informados y tiene mayor conocimiento de las diferentes
ofertas al igual que de las distintas alternativas de hospedaje, como lo son los alquileres de
corto plazo (Airbnb). Esto nos muestra como el mercado cambia y evoluciona constantemente
con guien se compite y viene creciendo dentro de un mercado cambiante.

« Como resultado del andlisis de las cinco fuerzas de Porter, encontramos un mercado atractivo

para la inversién dentro del sector hotelero boutique.
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Capitulo IV. Andlisis interno de la organizacion

1. Antecedentes de la empresa

La gestion del hotel Le Bonheur inici6 en la temporada de invierno del afio 2014, en la cual el
mercado indicaba una disminucidn en la “ocupabilidad” de habitaciones. En esta temporada eran
los turistas en viajes de negocios son los que mas solicitan los servicios del hotel y a los que
inicialmente apuntamos con una fuerte inversion en marketing, mejoramiento de las instalaciones

y personal en constante capacitacion.

A lo largo de los seis afios de gestion hemos podido crecer en nimero de habitaciones donde
pasamos de 50 a 60 habitaciones disponibles. Asimismo, se ingres6 al mercado internacional
donde se operd un hotel de 10 habitaciones, que nos permite posicionar nuestra marca en el
extranjero sin descuidar el mercado local donde, a pesar del aumento de competencia, la empresa

mantiene firme su estrategia basada en brindar al cliente el mejor servicio posible.

2. Descripcidn de la situacion de la empresa: 2014-2019

2.1 Situacion de marketing y ventas

La empresa maneja dos tipos de tarifas: las tarifas para reservas directas y las de reservas a futuro.
Ambas son variables y se realizan para temporadas de invierno y verano, de acuerdo con la
estacionalidad del negocio. Para el mercado domestico e internacional, las tarifas para reservas
directas oscilan entre los S/ 512 y S/ 523, respectivamente. Las tarifas para las reservas a futuro
son establecidas por el comprador a través de agencias de viajes, y dependen de la cantidad de

noches a futuro que esté dispuesto a ofertar el hotel.

En el mercado doméstico, la actual inversion anual en marketing bordea los S/ 271.390 en el
Gltimo afio, teniendo un incremento del 56% con respecto al primer afio. Asimismo, esta inversién
es aproximadamente un 33% mayor durante la temporada de verano. Esto representa una
inversion de S/ 4644 anuales por habitacién, monto que se mantiene fijo en los Ultimos tres afios.
Asimismo, en los Gltimos 6 afios, las ventas totales por alquiler de habitaciones han incrementado
en 0,64%. Las ventas dentro de la temporada de verano han decaido en un 5,30% y las ventas en

las temporadas de invierno crecieron en 9%.

2.2 Situacion operacional
La situacion operacional de la compafiia se mide a partir del analisis de la disponibilidad y
ocupacioén de habitaciones del hotel, tanto en el mercado local como extranjero. Asimismo, se

analizara la informacion referida a la calidad general de la infraestructura de las instalaciones.
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Al cierre de todos los periodos en el mercado doméstico, se tuvo una disponibilidad total de 60
habitaciones y una ocupacion de 59%. La cantidad de habitaciones paso6 de 50 a 60 en el tercer
periodo, y desde ese momento no hubo méas incremento de habitaciones. La ocupacion promedio
a lo largo de todos los periodos fue de 54%. Para el mercado internacional, se tuvo una
disponibilidad total de 10 habitaciones y una ocupacion promedio de 93%. Las 10 habitaciones
se hicieron disponibles a partir del periodo 6 y dicho nimero se mantuvo constante hasta el final
de la gestion. La ocupacion promedio a lo largo de todos los periodos fue de 62%, superior al
promedio obtenido en el mercado doméstico. Se considera que los resultados a nivel general, son
relativamente buenos y se encuentran dentro de los rangos esperados en cuanto a las tarifas y los

atributos del hotel.

2.3 Situacion de recursos humanos

Siendo parte de la estrategia la diferenciacion por calidad de servicio, se centraron esfuerzos en
mantener un stock de personal permanente, contando con 6 personas como parte del staff.
Asimismo, se aprovecharon las coyunturas segun estaciones, donde se contraté a personal
temporal obteniendo una reduccion significativa en costos laborales. Cabe resaltar que se tiene

libertad de contratar a personal temporal.

En el transcurso de los periodos se mantuvo un nivel de estrés de personal casi nulo, alineando
esto a la estrategia de excelencia en el servicio del hotel. Por otro lado, se identificaron algunas
fallas en la toma de decisiones que nos hicieron percibir la importancia de mantener salarios
superiores al mercado y capacitaciones permanentes para que no se viera afectado el ratio de

despidos/contrataciones.

2.4 Situacion econémica y financiera
Al inicio de operaciones se tuvo un gran nivel de financiamiento bancario, por lo que la utilidad
operativa cuantificada por el aporte de socios fue reducida. No obstante, la misma se fue acortando a

medida que los resultados obtenidos se fueron reinvirtiendo, fortaleciendo el patrimonio de la empresa.

Adicionalmente, el enfoque en los primeros periodos fue de generar inversiones relacionadas al
incremento de stock de habitaciones, tanto a nivel local como internacional. Sin embargo, debido
a los factores de riesgo internacionales y una percepcion de inestabilidad politica interna, se
dejaron de emplear recursos para la ampliacion de capacidad para asi obtener un flujo estable que
era medido sobre la base del mix microeconémico de precio-cantidad. Esto permiti6 enfocarnos

en la generacion de valor a través de la gestion operacional.
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Se evidencid que, a través de una curva de aprendizaje en los primeros periodos, se logré mejorar
la asignacion de costos de operaciones y financieros. Por lo tanto, podemos afirmar que al cierre
del dltimo periodo se obtuvo una mejor concesion econdmica por la generacién de mayor

beneficio neto (%) y mayor beneficio por accion de la estacion.

Finalmente, dado que la asignacion de precios no ha tenido altibajos importantes, el mercado
receptivo para el servicio ha sido determinado por la demanda estimada en cada periodo segin
las condiciones del mercado y/o factores externos. No obstante, podemos indicar que los cambios
en el precio que se estimaron, siempre repercutieron de forma favorable para el beneficio neto por

habitacion.

3. Cadena de valor actual

En latabla 2, la cadena de valor hace referencia a la lista de actividades a las cuales nos enfocamos
durante el periodo 2014-2019 para dar un valor agregado al cliente. En las actividades de soporte,
nos centramos en desarrollar actividades que nos permitieran ser competitivos en el mercado,
como contar con una administracion que optimice procesos operativos a través de la adecuada

gestion del recurso humano y financiero.

En cuanto a las actividades primarias, nos enfocamos en la gestion de canales de ventas
anticipadas con agencias de viaje, control de las operaciones y servicio posventa, lo cual nos

permitié contar con un correcto feedback para la mejora continua.

Tabla 2. Lista de actividades durante el periodo 2014-2019

DIRECCION GENERAL
Planificacion, organizacion, finanzas, control de calidad.

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE
Mantenimiento de las instalaciones (edificio, habitaciones, lobby, oficinas, mobiliario).

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Actitud amistosa y cordial ante el cliente, vocacion de servicio.
Se contratara personal que siga los valores, la misién y la vision de la empresa.

zmeo o >

SUMINISTROS, APROVISIONAMIENTO Y RELACION CON TERCEROS
Modelo de abastecimiento de los recursos necesarios para las actividades primarias.

ACTIVIDADES DE SOPORTE

rmQo

INNOVACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
Innovacién: Desarrollo y mejora de servicios y procesos, actualizacion de tendencias del consumidor.
Responsabilidad social: Enfoque en el impacto positivo a los stakeholders.

omH4Zm-=-r o0

MARKETING Y VENTAS OPERACIONES SERVICIO POSVENTA

* Proceso de administracion y
 Promocion de ventas control de reservas

+ Publicidad « Atencion en recepcion
 Gestion de clientes (agencias de |+ Registro de check-in y check- |+ Comunicacion de promociones
viajes y tour operadores) out

« Relaciones publicas « Seguridad y limpieza
* Mantenimiento

« Control de calidad

O-0-=-<2Imuwn

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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4. Matriz VRIO y analisis de recursos y capacidades

El anélisis VRIO se divide en tres aspectos del negocio: recursos, capacidades, y tecnologia e
innovacion. Se toma en cuenta los recursos intelectuales, considerandolos como una ventaja
competitiva sostenida, dado que se convertird en parte fundamental para la continuidad del
negocio. El recurso humano se vuelve fundamental dado el servicio de calidad que se busca
ofrecer, teniendo como bases la capacitacion, los incentivos y el desarrollo profesional. Los
recursos financieros, por su parte, no son considerados como una ventaja para el negocio debido
a su “imitabilidad”. Finalmente, los recursos fisicos y las instalaciones se consideraran como una
ventaja competitiva sostenida, sin embargo, se volvera rapidamente imitable. A pesar de ello, se
busca contar con una diferenciacion centrada en este aspecto, dado que la estrategia implementada

subyace con una diferenciacion mediante una experiencia integral del cliente.

El analisis de tecnologia e innovacion se vuelve fundamental para el negocio dado que se busca
una intensa digitalizacion de los procesos de la operacion, optimizando tiempos y generando
ahorros. Esto, a su vez, genera una mejora significativa en la atencion al cliente, lo cual forma
parte de la propuesta de valor. Si bien la mayoria de estas seran imitables, la creacion de productos
diferenciados y la mejora continua del servicio seran un factor clave en el negocio, considerandose

esta una ventaja competitiva sostenida.

Tabla 3. Matriz VRIO

Ventaja
. e Al a2 . \Y% R | O
Recurso /Capacidad /Tecnologia e innovacion Tipo (valiosa)| (Rara) | (nimitable) | (Organizacién) para la
empresa
Recursos intelectuales Humano Si Si Si Si Si
1%]
@ Gestion de recursos humanos Gestion Si No Si Si No
3
§ Gestion de recursos financieros Gestion Si No No Si No
Mantenimiento de instalaciones (recursos fisicos) Gestion Si No Si Si Si
Modelo de abastecimiento diversificado entre varios proveedores Gestion si No si si No
. Gestion de canales de ventas directas y digitales Gestion si No si si No
.‘g Evaluacion constante a los proveedores para asegurar la calidad
'g de sus productos Gestion Si No No Si No
=% - " -
8 Desarrollo y gestion de promocion y publicidad Reputacion Si si si Si si
Capacitacion de personal y desarrollo de competencias claves Gestion si si No si No
s ilistas en la gestion hotele impecosocl  [ooonon/
er especialistas en la gestion hotelera, con un impacto social Reputacion si No No si No
c
.‘8 Implementacién de sistemas informéticos y optimizacion de las
S |operaciones Tecnolégico Si No Si Si No
2 |creacion de nuevos modelos de desarrollo y mejora de servicios
'E Y procesos Tecnolégico Si Si No Si Si
< izacio i i " . . "
2 Actualizacion de tendencias del consumidor Gestién Si No s si No
% Utilizacién de modelos de innovacion abierta Gestion Si No Si Si No
5
D
'_

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Conclusiones del capitulo

La inversion en marketing no fue gestionada correctamente. Sin embargo, los resultados de
ventas se mantuvieron dentro de los rangos esperados.

Se ejecutaron inversiones importantes para mantener y renovar las instalaciones del hotel,
alineados a mantener un estandar de calidad superior al mercado.

La gestion financiera fue mejorando a medida que, tanto los costos como los gastos, fueron
optimizandose para obtener mejores margenes operativos.

La inversién realizada en capacitacion continua tanto al personal permanente como al
temporal, sumado a un sueldo por encima del mercado, permitié contar con personas
comprometidas en lograr una mejora en el nivel del servicio ofrecido a los clientes.

La matriz VRIO nos permite hacer frente a los diferentes servicios sustitutos que presenta el
sector hotelero. Asimismo, permite evaluar los recursos internos gue generan oportunidades
que deben ser capitalizadas para generar ventajas competitivas y buscar la sostenibilidad del

negocio.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Mision
Brindar a nuestros huéspedes una experiencia de estadia Unica y memorable a través de una
propuesta de valor diferenciada que combina excelencia en el servicio, instalaciones

excepcionales y personalizadas, y personal altamente capacitado.

2. Visién
Consolidarnos como una propuesta de hoteles boutique con presencia en el distrito de Miraflores,
y ser reconocido como un hotel innovador comprometido en otorgar a sus huéspedes una

experiencia memorable, con un servicio personalizado y diferenciado de alta calidad.

3. Valores

« Vocacion de servicio: Nos enfocamos en conocer a profundidad a nuestros clientes con el
proposito de servirlos de manera 6ptima.

» Orientacion a la excelencia: Buscamos en todo momento superar los estandares de calidad
planteados, alcanzando nuevos niveles de excelencia.

» Liderazgo: Ejercemos liderazgo al interior de la organizacion y aspiramos a ser lideres del
mercado, dentro de nuestro segmento.

» Trabajo en equipo: Trabajamos de manera conjunta en cada etapa del proceso y conseguimos
resultados sostenibles e integrales.

» Responsabilidad social: Buscamos reducir el impacto de nuestras operaciones a través de la

aplicacion de politicas ambientales, sociales y corporativas.

4. Objetivos

4.1 Objetivo general

Lograr dentro de los préximos 5 afios un posicionamiento en el sector hotelero boutique de la
ciudad de Lima que nos permita crecer de manera sostenida y responsable, y generar una

rentabilidad esperada para los accionistas.

4.2 Objetivos estratégicos

» Ser una experiencia de servicio hotelera muy reconocida, Gnica y potente que permita posicionar
el hotel dentro del segmento de hoteles boutique en los principales distritos turisticos de Lima.

« Lograr una ocupacién anual promedio superior al 65% que nos permita superar las metas de

crecimiento planteadas.
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« Alcanzar los méas altos estandares de calidad referentes a implementacion y mantenimiento

de la infraestructura del hotel, tanto en habitaciones como en espacios comunes.

« Contar con colaboradores comprometidos y motivados a través de capacitacion de calidad

constante.

» Desarrollar e implementar plataformas digitales que nos permitan optimizar los procesos y

mejorar la experiencia del cliente.

5.

Canvas de Osterwalder

La metodologia Business Canvas es una herramienta que describe de manera l6gica cémo las

organizaciones crean, entregan y capturan valor en el mercado (Osterwalder & Pigneur 2011).

Este modelo es complementario para el analisis del negocio hotelero, debido a que es una

herramienta que se enfoca en los clientes, toma en cuenta la importancia de los socios clave y la

buena relacidn con los proveedores para que puedan apoyar al hotel a otorgar una propuesta de

valor. Es importante resaltar que este modelo, en conjunto con un analisis del entorno, nos

brindara una mayor consistencia para los planes estratégicos.

Tabla 4. Canvas de Osterwalder

SOCIOS CLAVE

Agencias de viajes especializadas.
Plataformas digitales de bisqueda
de informacién hotelera.
Agencia de medios, publicidad y
marketing.

Proveedor de insumos hoteleros.
Proveedores de alimentos y
bebidas.

Empresas que comercializan
productos "experienciales".

ACTIVIDADES CLAVE

Administracion hotelera.
Servicio al cliente personalizado.
Limpieza y mantenimiento.
Marketing y ventas.
Gastronomia.
Servicios complementarios
exclusivos.

RECURSOS CLAVES
Fisicos: instalaciones,
infraestructura y equipamiento.
Humanos: colaboradores
capacitados y motivados.
Soporte digital: tecnologia moderna
para la industria hotelera.
Capital de trabajo.

PROPUESTA DE VALOR

Brindar una experiencia de
hospedaje tinica y memorable.
Alta calidad en los servicios
brindados con un trato
personalizado, individual para cada
huésped y con un profundo
conocimiento de sus preferencias.
Instalaciones exclusivas, con un
disefio y decoracién con un
caracter e imagen propia.

RELACION CON CLIENTES

Con agencias de viajes
especializadas.

Con el huésped: asistencia
personalizada.
Plataforma de blsquedas digitales.
Pégina web.

Redes sociales.

Servicio y atencion al cliente
presencial y a través de central
telefénica.

CANALES
Reservas directas en las mismas
instalaciones o por contacto
telefonico.
Plataformas digitales propias.
Plataformas digitales especializadas
en turismo.
Agencias de viajes especializadas.

SEGMENTO DE CLIENTES

Turistas extranjeros entre 35y 60
afios de edad.
Principalmente europeo o
norteamericano de NSE medio-alto
y alto, de alto nivel cultural y
estudios avanzados.

Cliente exigente, con un alto poder
adquisitivo y con varios viajes como
antecedente. Suelen pasar las
vacaciones fuera de su pais en
bisqueda de experiencias
novedosas y exclusivas.

ESTRUCTURA DE COSTOS

Costos de personal.

Costos en infraestructura y mantenimiento.
Inversion en publicidad y marketing.

Costos por suministros, insumos y servicios varios.

FUENTES DE INGRESOS

Venta directa de hospedaje.

Venta de hospedaje por agencias de viajes especializadas.
Ingresos por la venta de alimentos y bebidas.
Servicios adicionales: transporte, tours personalizados, servicios
exclusivos, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

6. Propuesta de cadena de valor

La tabla 5 hace referencia a la cadena de valor propuesta, a través de una lista de actividades que

se enfocan en ofrecer valor agregado al consumidor. Estas actividades primarias y de soporte

seran tomadas como una herramienta para la planificacion estratégica, puesto que las mismas nos

ayudaran a identificar la diferenciacion potencial del negocio.
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Tabla 5. Cadena de valor propuesta

DIRECCION GENERAL
Planificacion, organizacion, finanzas, control de calidad, gestion ambiental, relacion con los inversionistas.

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE
Mantenimiento de las instalaciones (edificio, habitaciones, lobby, oficinas, mobiliario).

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Actitud amistosa y cordial ante el cliente, vocacion de servicio.
Creacion de puestos de trabajo, reclutamiento, capacitacion, formacion y desarrollo.
Se contratara personal que siga los valores, la mision y la vision de la empresa.

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA
Implementacion y operacion de sistemas informaticos y optimizacion de las operaciones.

zmoOxu>

SUMINISTROS, APROVISIONAMIENTO Y RELACION CON TERCEROS
Modelo de abastecimiento de los recursos necesarios para las actividades primarias.
Evalucién constante a los proveedores para asegurar la calidad de sus productos.

ACTIVIDADES DE SOPORTE
O

rm

INNOVACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
Innovacion: Creacién de nuevos modelos de servicios, desarrollo y mejora de servicios y procesos,
actualizacion de tendencias del consumidor, utilizacion de modelos de innovacion abierta.
Responsabilidad social: Enfoque en el impacto positivo a los stakeholders.

nm—e4zZzm=r0

MARKETING Y VENTAS OPERACIONES SERVICIO POSVENTA

* Promocion de ventas * Proceso de administracion y * Encuestas de satisfaccion con el
* Publicidad control de reservas servicio

* Medios de comunicacion (redes [+ Atencion en recepcion » Comunicacion de promociones
sociales) * Registro de check-in y check- |* Administracion de las redes

* Gestion de canales de ventas out sociales

directas y digitales * Seguridad y limpieza * Administracion de opiniones y

* Gestion de clientes (agencias de  |* Mantenimiento comentarios en plataformas de
viajes y tour operadores) * Control de calidad busqueda de informacién hotelera
« Relaciones publicas * Administracion del restobar

O—-—0—-<xomw

ACTIVIDADES PRIMARIAS

* Ferias y eventos hoteleros * Relacion con proveedores de

Fuente: Elaboracion propia 2020.

7. Analisis estratégico
En el presente capitulo desarrollaremos las matrices del proceso estratégico mas adecuadas que

nos permitan identificar las principales estrategias y de mayor impacto para nuestro negocio.

7.1 Estrategia genérica competitiva de la empresa

Las estrategias genéricas de Michel Porter describen cémo una compafiia puede lograr una ventaja
competitiva frente a sus competidores obteniendo un rendimiento superior al de ellos (Porter
1987). La estrategia genérica competitiva considerada serd la de enfoque, pues busca captar el
interés del segmento deseado mediante alguna singularidad percibida, siendo asi nos
concentraremos en satisfacer las necesidades de un segmento de clientes especifico a través de un
servicio Unico y exclusivo a nuestros huéspedes, logrando que este lo perciba como tal y esté
dispuesto a pagar un precio superior. Una vez elegida la estrategia genérica competitiva
utilizaremos la herramienta llamada matriz de FODA cruzado para definir las posibles estrategias

de crecimiento.
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7.2 Matriz FODA y FODA cruzado

La matriz FODA es probablemente la mas importante dentro del planeamiento estratégico, y es
considerada una herramienta de analisis situacional, que exige un minucioso pensamiento para
generar estrategias en los cuatro cuadrantes de la matriz, que son: (a) fortalezas y oportunidades
(FO), (b) debilidades y oportunidades (DO), (c) fortalezas y amenazas (FA), y (d) debilidades y
amenazas (DA) (D"Alessio 2013).

Para enfrentarnos a las actuales oportunidades y amenazas presentes en el macroentorno,
utilizaremos las fortalezas del negocio y abordaremos sus debilidades a través de las dieciséis
estrategias que hemos definido en la tabla 6 utilizando la metodologia de la Matriz FODA

cruzado.
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Tabla 6. Matriz FODA cruzado

globales.

F1 |Formato dimensionado con un disefio exclusivo y estilo propio. D1 |Empresa joven y poco reconocida en el mercado hotelero peruano.
Calidad de servicio al cliente con un trato personalizado e A L -
F2 | pe D2 |Bajo nivel de fidelizacion de los clientes.
individualizado.
F3 |Calidad de instalaciones & infraestructura 6ptima. D3 Zg&:l::d para la obtencién de financiamiento en el momento en que se
. . . . . Este formato de hoteles requiere de altos niveles de inversion en
F4 |Servicios secundarios exclusivos con alto nivel de complementaridad. | D4 L d
mantenimiento.
F5 |Ubicacién estratégica. D5 No se'cuenta con las herramientas tecnoldgicas acordes con las
necesidades del mercado.
. I 5 . 5 Dificultad en contar con personal altamente calificado y con altos
F6 |Hotel orientado a la sostenibilidad y cuidado del medio ambiente. D6 | . 5 - P y &
indices de satisfaccion laboral.
Estrategias Ofensivas (FO) Estrategias Reactivas (DO)
Brindar un servicio personalizado y de calidad a un creciente mercado Posicionamiento en la mente del consumidor como una oferta hotelera
O1 |Crecimiento constante del sector turistico nacional e internacional. E1 |de clientes que se hospedan en hoteles boutique. (FLF2F3F4-01 |E5 | . 3
diferenciada. (D1 - 04 O5 O6)
02 03 06)
02 Fomento de actividades internacionales promocionando el turismo £2 Contar en todo momento con una infraestructura que refleje la E6 Invertir en nuevas tecnologfas especializadas en la industria hotelera
peruano a través de la marca Peru. propuesta de valor prometida por el hotel. (F1 F3 - O4 O6) con la finalidad de captar y fidelizar clientes. (D2 D5 - O5)
03 Las grandes inversiones hoteleras en el mercado peruano permiten 3 Ofrecer servicios complementarios y exclusivos que diferencien a la £7 Contar con personal idéneo y altamente capacitado que se encuentre a
elevar la competitividad y percepcion de calidad de la oferta. oferta de hospedaje. (F2 F4 - O4 06) la altura de la oferta de servicio prometida. (D6 - O1 O4)
04 Reducida oferta de hoteles boutique de calidad en los principales E4 Generar sinergias con los principales lugares turisticos de la zona que £8 Aprovechar el crecimiento del sector turistico para poder acceder a
distritos turisticos de Lima. son preferidos por los clientes (F4 F5 - O6) fuentes de financiamiento alternativas. (D3 - O1 02 O4)
05 Las tendencias tecnolégicas emergentes para la industria hotelera y
turistica estan acordes con el perfil de los nuevos usuarios.
06 Los turistas estan cambiando sus preferencias por hospedarse en
hoteles con propuestas de valor segmentadas y enfocadas en nichos.
Estrategias Adaptativas (FA) Estrategias Defensivas (DA)
La incertidumbre politica puede retrasar la llegada de inversiones y Consolidar una estrategia de posmlonamlenFo que permita asegurar Generar alianzas estratégicas con socios clave y autoridades que
Al desarrollo de grandes proyectos. B9 |ouota de mercado en el corto plazo ante el ingreso de nuevos E13 ermitan el mejor desarrollo de la operacion. (D1 D4 - A4 A6)
9 proyectos. competidores. (F1 F2 F3 F4 F5 - A1 A2 AB) P ! peracion.
.. . . - - . . . Desarrollar ruedas de inversion que permitan acceder a mejores
Crecimiento en la oferta de nuevos formatos de hospedaje alternativos Fidelizar a los nuevos clientes a través de un servicio de calidad y . X - d p . el
A2| E10 E14 |condiciones de financiamiento a través de bancos o inversionistas. (D1
(Airbnb). programas de recompensas. (F1 F2 F3 F4 - A1 A2 A5)
D3 D4 - A1 A5)
Desarrollar un programa de capacitacién que permita el crecimiento y Reforzar las estrategias de comunicacion que permitan ganar cuota de
A3 |Barreras burocraticas en obtencién de permisos y licencias. E11 |desarrollo profesional del personal generando su fidelizacién como E15|mercado local y no depender exclusivamente de turistas extranjeros.
cliente interno. (F2 - A2 A5) (D1D2- A1 A2 A5)
Interés de grandes cadenas de hoteles por incursionar en el formato Obtener la certificacion EDGE al ser rrl’ed!oamblentalmente . Estructura organizacional flexible ante cambios en el sector (D6 - A2,
A4 boutiaue E12|responsable para generar ahorros econémicos y obtener beneficios E16 AG)
que. municipales. (F3, F5 - A3)
A5 Desaceleracion de la demanda por factores politico-econémicos

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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7.2 Matriz de evaluacion de factores internos y externos

Con base en el andlisis de la matriz FODA, se ha realizado la evaluacion de los factores internos

y externos del negocio. Estas variables fueron seleccionadas del diagndstico estratégico previo,

ponderandose segun el peso relativo a partir del criterio que supone cierto grado de subjetividad

(David & David 2017).

La evaluacion de estas matrices refiere que si este resultado total esta por debajo de 2,50, significa

que predominan los factores negativos, debilidades o amenazas, segln se trate. En tanto sea

superior a esta cifra, la preponderancia sera para las fortalezas o las oportunidades, segin sea el

caso. En el caso de la matriz externa, el valor total fue de 2,56, superior a 2,50, lo que significa

que el negacio responde de una mejor manera hacia las amenazas y oportunidades en el sector.

Tabla 7. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Posicion Estratégica Externa

Factores Determinantes del Exito

Peso Calificacion Ponderado

Oportunidades

0O1: Crecimiento constante del sector turistico nacional e

) : 0,1 0,4
internacional.
0O2: Fomento de actividades internacionales promocionando
. p i 0,06 0,18
el turismo peruano a través de la marca Per0.
03: Las grandes inversiones hoteleras en el mercado
peruano permiten elevar la competitividad y percepcion de 0,06 0,18
calidad de la oferta.
0O4: Reducida oferta de hoteles boutique de calidad en los
o L o - 0,12 0,48
principales distritos turisticos de Lima.
O5: Las tendencias tecnologicas emergentes para la
industria hotelera y turistica estan acordes con el perfil de 0,09 0,36
los nuevos usuarios.
06: Los turistas estan cambiando sus preferencias por
hospedarse en hoteles con propuestas de valor segmentadas 0,05 0,15
y enfocadas en nichos.
Amenazas
ALl: Laincertidumbre politica puede retrasar la llegada de 01 01
inversiones y desarrollo de grandes proyectos ' '
A2: Crecimiento en la oferta de nuevos formatos de 0.12 0.24
hospedaje alternativos (Airbnb). ' '
AS: Bgrreras burocraticas en obtencién de permisos y 0,07 0.14
licencias.
A4: Interés de grandes cadenas de hoteles por incursionar en
4 0,13 0,13
el formato boutique.
Ab5: Desaceleracion de la demanda por factores politico- 01 02
econémicos globales. ' ’
Total 1 2,56

Fuente: Elaboracion propia 2020.

En el caso de la matriz interna, el valor ponderado fue también superior a la media, 2,60, lo que

demuestra que la empresa presenta una serie de fortalezas que serdn de impacto positivo a la

continuidad del negocio.
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Tabla 8. Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI)
Posicion Estratégica Interna

Factores Determinantes del Exito Peso Calificacion Ponderado
Fortaleza
F1: Formato dimensionado con un disefio exclusivo y estilo 013 4 0,52

propio.
F2: Calidad de servicio al cliente con un trato personalizado

e individualizado. 0.13 3 0,39
F3: Calidad de instalaciones e infraestructura éptima. 0,07 4 0,28
F4: Servicios ;ecundarlos exclusivos con alto nivel de 0,03 3 0,09
complementaridad.

F5: Ubicacion estratégica. 0,13 4 0,52
F6: I_-|ote| orientado a la sostenibilidad y cuidado del medio 0,05 4 0.2
ambiente.

Debilidades
D1: Empresa joven y poco reconocida en el mercado 0,07 1 0,07

hotelero peruano.
D2: Bajo nivel de fidelizacion de los clientes. 0,09 2 0,18
D3: Dificultad para la obtencién de financiamiento en el

. 0,05 2 0,1

momento en que se requiera.
D4: Este formato de hoteles requiere de altos niveles de
- - S 0,08 1 0,08
inversion en mantenimiento.
D5: No se cuenta con las herramientas tecnoldgicas acordes

; 0,10 1 0,1
con las necesidades del mercado.
D6: Dificultad en contar con personal altamente calificado y 07 1 007

con altos indices de satisfaccion laboral.
Total 1 2,60
Fuente: Elaboracion propia 2020.

Cabe aclarar que las cifras resultantes de aplicacién de las matrices anteriores permiten asimilar

y evaluar la informacion de manera significativa con la finalidad de apoyar la toma de decisiones.

Tabla 9. Matriz |IE
Ponderado MEFI
4 3 2 1

Ponderdo MEFE

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Al realizar la plataforma estratégica de la empresa se observa inicialmente que en la Matriz IE
relacionando el andlisis entre la MEFI y MEFE hay un punto de cruce de (2,56, 2,60). Para este
cuadrante la teoria sugiere proteger y mantener, y las estrategias recomendadas en este cuadrante

son las de penetracion en el mercado y de desarrollo de productos.
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7.4 Matriz de Rumelt
En la tabla 10 se muestran aquellas estrategias retenidas que han sido sometidas a un analisis de

consistencia, consonancia y ventaja, para establecer mas adelante nuestros planes funcionales, y

las restantes formaran parte de nuestro plan de contingencia. Cabe mencionar que si durante la

implementacién, alguna de las estrategias retenidas tuviera dificultades en el proceso de

implementacion, se debe considerar la evaluacion y aplicacion de alguna de las estrategias de

contingencia, que podrian adaptarse a la situacion dada.

Tabla 10. Matriz de Rumelt

N° Estrategias Consistencia | Consonancia | Factibilidad | Ventaja | Se acepta
Brindar un servicio personalizado y de calidad a un creciente mercado

E1 |de clientes que se hospedan en hoteles boutique. (F1 F2 F3F4 - O1 Si Si No Si No
02 03 06)

£2 Contar en todo momento con una infraestructura que refleje la S si si si si
propuesta de valor prometida por el hotel. (F1 F3 - O4 O6)

3 Ofrecer servicios _complementanos y exclusivos que diferencien a la si si si si si
oferta de hospedaje. (F2 F4 - O4 O6)

4 Generar S|.nerg|as con Iqs principales lugares turisticos de la zona que si si si si si
son preferidos por los clientes (F4 F5 - O6)
Posicionamiento en la mente del consumidor como una oferta hotelera

E5 " . Si Si No Si No
diferenciada. (D1 - O4 O5 06) : I !

6 Invertir en nuevas tecnologias especializadas en la industria hotelera con S si si si si
la finalidad de captar y fidelizar clientes. (D2 D5 - O5)

7 Contar con personal idéneo y altamente capacitado que se encuentre a s si si si si
la altura de la oferta de servicio prometida. (D6 - O1 O4)
Aprovechar el crecimiento del sector turistico para poder acceder a . .

E . o R N N N

8 fuentes de financiamiento alternativas. (D3 - O1 02 O4) Si Si © © ©

Consolidar una estrategia de posicionamiento que permita asegurar

E9 |cuota de mercado en el corto plazo ante el ingreso de nuevos Si Si No No No
competidores. (F1 F2 F3 F4 F5 - A1 A2 A5)

E10 Fidelizar a los nuevos clientes a través de un servicio de calidad y S si si si si
programas de recompensas. (F1 F2 F3 F4 - A1 A2 A5)
Desarrollar un programa de capacitacién que permita el crecimiento y

E11 |desarrollo profesional del personal generando su fidelizacion como Si Si St Si Si
cliente interno. (F2 - A2 A5)
Obtener la certificacion EDGE al ser medioambientalmente responsable

E12 |para generar ahorros econémicos y obtener beneficios municipales (F3 Si Si Si Si Si
F5- A3)

E13 Generar alianzas estratégicas con socios clave y autoridades que si si si si si
permitan el mejor desarrollo de la operacién. (D1 D4 - A4 A6)
Desarrollar ruedas de inversion que permitan acceder a mejores

E14 |condiciones de financiamiento a través de bancos o inversionistas. (D1 Si Si No Si No
D3 D4 - A1 A5)
Reforzar las estrategias de comunicacion que permitan ganar cuota de

E15 [mercado local y no depender exclusivamente de turistas extranjeros. Si Si No No No
(D1D2- A1 A2 A5)

E16 isat)ructura organizacional flexible ante cambios en el sector (D6 - A2, S si si si si

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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7.5 Matriz de la gran estrategia

Esta herramienta permite formular estrategias alternativas apoyadas en la informacion de las
matrices MEFI y MEFE. Se basa en dos dimensiones de valoracién conformada por la posicion
competitiva y el crecimiento del mercado o industria y en cuatro cuadrantes donde, en cada
cuadrante, las estrategias que vayan acorde con las necesidades de la organizacién seran
enumeradas en orden de importancia (David & David 2017).

Tomando como referencia las estrategias definidas en el acapite anterior, podemos concluir que

nuestra posicion se ubica entre el cuartil 1y 2.

Tabla 11. Matriz de la gran estrategia

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

il POSICION
| COMPETITIVA
FUERTE

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

E4YE13

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion propia 2020.

7.6 Matriz de crecimiento

Segun los resultados obtenidos en la matriz de la gran estrategia, la matriz “producto-mercado”
de Igor Ansoff realiza un esquema mas selectivo para determinar la direccion estratégica nuestra
empresa. Confirmando la vocacion hacia el desarrollo de nuevos productos, la que nos permitira
sofisticar nuestra oferta de valor hacia la demanda potencial estimada y generar mayores
beneficios (Ansoff 1957). En la tabla 12 se muestran aquellas estrategias aceptadas que van a la

par con nuestra estrategia de crecimiento.

Tabla 12. Matriz de crecimiento

PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS

E10

E3

MERCADOS
NUEVOS|ACTUALES

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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7.7 Matriz estratégica de objetivos de corto plazo

Finalmente, es de suma importancia poder verificar que todos los objetivos planteados lograran
ser alcanzados con las estrategias retenidas, es por eso que, tomando como referencia la matriz de
estrategias versus objetivos de largo plazo (MEOLP) hemos realizado una adaptacion propia para
desarrollar la matriz de estrategias versus objetivos de corto plazo (MEOCP) (D"Alessio 2013).
Como resultado podemos afirmar que cada uno de los objetivos a corto plazo definidos es
abordado por las estrategias a seguir. Los resultados del alineamiento se pueden apreciar en la

siguiente tabla:

Tabla 13. Matriz de estrategia de objetivos de corto plazo

Valores de la organizacion
+ Vocacion de servicio: Nos enfocamos en conocer a profundidad a nuestros clientes con el )
propGsito de servirlos de manera Gptima. v Ser una experiencia : Alcanzf” log més
de servicio hotelera altos estndares de Desarrollar e
+ Orientacion a la excelencia: Buscamos en todo momento superar los estandares de calidad ) * Lograr una calidad en lo + Contar con .
) .| muy reconocida, ” implementar
planteados, alcanzando nuevos niveles de excelencia.| , . ocupacion anual referente a colaboradores L
(nica y potente que I . . " ¥ plataformas digitales
. ] ) i o } i A o promedio superior al | implementaciony | comprometidos y g
+ Liderazgo: Ejercemos liderazgo al interior de la organizacion y aspiramos a ser lideres del| permita posicionar el " - . ! Que nos permitan
65% que nos permita| mantenimiento de la | motivados a través -
mercado, dentro de nuestro segmento.|  hotel dentro del ) optimizar los
superar las metas de | infraestructura del de constante .
- - - - | segmento de hoteles . o procesos y mejorar
+ Trabajo en equipo: Trabajamos de manera conjunta en cada etapa del proceso y conseguimos . crecimiento hotel, tanto en capacitacion de P
i i boutique en ls lanteadas. habitaciones como calidad l experienci cel
resultados sostenibles e integrales. principales distritcs p! - ‘ - cliente.
. ) en espacios
* Responsabilidad social: Buscamos reducir el impacto de nuestras operaciones a través de la turisticos de Lima. comunes.
aplicacion de politicas ambientales, sociales y corporativas.
Estrategias
E2 // Contar en todo momento con una infraestructura que refleje la propuesta de valor X
prometida por el hotel. (FL F3 - 04 06)
E3 /I Ofrecer servicios complementarios y exclusivos que diferencien a la oferta de hospedaje. X X
(F2F4- 04 06)
E4 /] Generar sinergias con los principales lugares turisticos de la zona que son preferidos por
. X X
los clientes (F4 F5 - 06)
E6 // Invertir en nuevas tecnologias especializadas en la industria hotelera con la finalidad de X X
captar y fidelizar clientes. (D2 D5 - 05)
E7 /I Contar con personal idéneo y altamente capacitado que se encuentre a la altura de la X
oferta de servicio prometida. (D6 - 01 04)
E10// Fidelizar a los nuevos clientes a través de un servicio de calidad y programas de X X
recompensas. (F1 F2 F3 F4 - A1 A2 A5)
E11// Desarrollar un programa de capacitacion que permita el crecimiento y desarrollo X X
profesional del personal generando su fidelizacion como cliente interno. (F2 - A2 A5)
E12 // Obtener la certificacion EDGE al ser medioambientalmente responsable para generar X
ahorros econémicos y obtener beneficios municipales (F3, F5 - A3)
E13// Generar alianzas estratégicas con socios clave y autoridades que permitan el mejor X X
desarrollo de la operacion. (D1 D4 - A4 A6)
E16 //Estructura organizacional flexible ante cambios en el sector (D6 - A2, A6) X

Fuente: Elaboracion propia 2020.

8. Estimacion de la demanda

El criterio utilizado en el presente documento es la investigacién predominantemente cualitativa;
dadas las caracteristicas del negocio y al ser un concepto relativamente nuevo en el sector
hotelero, donde no se llega a una investigacién concluyente o cuantitativa, la investigacién
cualitativa es util. Esta metodologia proporciona conocimiento y comprension del entorno del
problema, y busca cuantificar datos cualitativos, en lo posible, para poder asi acercarnos a una

mas precisa estimacion de la demanda.
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Asimismo, se procede a tomar como referencia una serie de data cuantitativa macro, orientada a
conocer el crecimiento y evolucion del sector turismo en el Perd, asi como la variacion en ocupa-
cién y ventas del sector hotelero en general, tomando como referencia que el segmento boutique

ha crecido de manera similar al resto de la industria hotelera durante los Gltimos 6 afios.

Entrevistas a expertos del sector (Hotel Casa Republica) esperan que la ocupacion de sus hoteles
crezca en no menos de 5% en una situacién normal, y 2,5% ante cualquier factor exdgeno que
pudiera presentarse en la industria. Si bien es cierto esta informacion es personal de cada experto,
nos muestra una tendencia clara sobre como han ido creciendo sus propios hoteles en los ultimos
afios y las expectativas que tienen en el crecimiento de la industria, sostenida en un crecimiento
constante del sector turismo afio a afio. Asimismo, se estima, de acuerdo con la data y
estimaciones oficiales del Gobierno y de especialistas del sector, que el turismo receptivo en el

Per0 crezca, para el 2020, en 8%, superando el ingreso de turistas extranjeros al pais de 5 millones.

De esta forma, y considerando un escenario relativamente conservador, se puede estimar que el
crecimiento de la demanda de hoteles boutique para los proximos dos afios oscilaria entre 7 y 8%.
Esto se sostiene principalmente en la estimacion de crecimiento del sector turismo en general, asi
como tomando de referencia el rango de porcentaje mas bajo de expectativa de crecimiento de los

expertos del sector.

Con la finalidad de poder contar con informacion con mayor margen de confianza, del total de
turistas que han ingresado en los Ultimos afos al Per(, estamos considerando los siguientes filtros
0 variables: a) solo turistas de los siguientes paises: Chile, Estados Unidos, Canada, Alemania,
Espafia, Reino Unido, Italia, Suiza, Argentina, Brasil y, México, b) solo turistas que han ingreso
al Per( por vacaciones, ¢) solo turistas de las siguientes generaciones: Millennials, Generacion X

y Baby Boomers.

Con esta informacion final podemos determinar que la llegada de turistas, considerada como el

publico objetivo de nuestro hotel, crecié en un 7,82% entre el afio 2014 y el afio 2018.
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Grafico 5. Arribo de turistas en el mercado objetivo

Total de arribo de turistas del perfil requerido
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1,200,000 1,000,603 142227 eeees
1,000,000 936,013, , ..o " """
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Fuente: Elaboracidn propia 2020

9. Conclusiones del capitulo

« Las oportunidades identificadas en el analisis del macroentorno nos dirigen a establecer un
negocio hotelero asociado a una nueva tendencia del huésped, donde este busca estar en una
zona de confort diferente, que se asocie con calidez, pero a su vez lo haga disfrutar de nuevas
experiencias.

» Se ha podido concluir que este nuevo concepto de hotel, viene aunado a un nuevo concepto
de servicio (nuevo producto) que utiliza intensivamente nuevas plataformas digitales, las cua-
les van a acorde a las nuevas tendencias del cliente, orientando a una constante adaptacion de
las nuevas tendencias tecnoldgicas tanto en servicios como en operaciones.

» Sobre la base del analisis del microentorno, se ha podido identificar a un sector hotelero
tradicional saturado y con sobrecapacidad en la zona de influencia, por lo cual ofrecer una
propuesta de valor asociada a este segmento, no generaria mayores beneficios por la alta
competencia de la presencia de cadenas hoteleras ya posicionadas.

» Con base en la investigacion realizada, se ha podido identificar un nicho que no busca un
servicio hotelero en base al precio, sino que, por el contrario, valora la experiencia integral en
su estadia, por lo que se propone una oferta de valor para este segmento acotado.

» La propuesta de valor se basard en enfocarnos en recursos y capacidades; en donde nos
centraremos en el recurso humano y su constante capacitacion, el mantenimiento 6ptimo de
las instalaciones, y asimismo contar con un proceso tanto de atencién al cliente como

operacional apoyados en nuevas tecnologias.
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Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan del area de marketing y ventas
En el siguiente plan funcional se describiran los principales lineamientos del area de marketing y
ventas para el periodo 2020-2024 que nos permitan cumplir con los objetivos estratégicos.

1.1 Objetivos generales
« Crear una identidad de marca Unica y potente que permita posicionar el hotel dentro del
segmento de hoteles boutique en los principales distritos de Lima.

« Lograr una ocupacién anual promedio superior al 60% que nos permita superar las metas de

crecimiento planteadas.

1.2 Objetivos estratégicos

» Tener presencia en las principales redes sociales y alcanzar de 5000 seguidores en el fan page
para el primer afio.

» Lograr una puntuacién superior al promedio en las principales webs de busqueda de aloja-
miento, obteniendo una puntuacion minima de 4,5 en Tripadvisor y de 8,5 en Booking para
el segundo afio.

» Conseguir un alto indice de satisfaccidn de los clientes promedio de 8 sobre una escala de 10
para el segundo afio.

» Lograr un crecimiento sostenido en la “ocupabilidad” de 5% durante los tres primeros afios.

1.3 Iniciativas estratégicas del area de marketing y ventas
En la tabla 14, se muestran las estrategias del area de marketing y ventas, planteadas en la matriz
de Rumelt, las cuales estan orientadas a lograr una comunicacion diferenciada y posicionamiento

de la marca para poder alcanzar las cuotas de mercado esperadas Yy fidelizar a nuestros clientes.

Tabla 14. Estrategia del area de marketing y ventas
Area Estrategias de Marketing y Ventas

Fidelizar a los nuevos clientes a través de un servicio de calidad y programas de
recompensas.

Ofrecer servicios complementarios y exclusivos que diferencien a la oferta de
hospedaje.

Generar sinergias con los principales lugares turisticos de la zona que son
preferidos por los clientes.

Servicio al Cliente

Servicio al Cliente

Gestion Integral

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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1.4 Segmentacion de mercado
La segmentacion geogréfica y demogréfica se basa en el perfil de la demanda y en el perfil del
cliente potencial, descritos de manera genérica en el Canvas. A continuacién, damos una mayor

descripcion de nuestros clientes potenciales:

Perfil demogréfico: Turistas hombres y mujeres extranjeros provenientes principalmente de Eu-
ropa y Norteamérica, entre 35 y 60 afios de edad, de un NSE medio-alto y alto, de alto nivel

cultural y estudios avanzados. Son de la generacion millennial, generacion X y baby boomer.

Perfil psicografico: Son clientes exigentes, con un alto poder adquisitivo y con varios viajes
como antecedente. Suelen pasar las vacaciones fuera de su pais en bisqueda de experiencias
novedosas y exclusivas. Buscan informacion y respuestas agiles mediante el uso de nuevas

tecnologias con la finalidad de tomar decisiones rapidas.

1.5 Estrategia de marketing mix
Segun lo indicado en capitulo V, nuestras estrategias basadas en la ventaja competitiva a
desarrollar, serd la de segmentacion enfocada a un segmento. Para lo cual, la organizacion

debera lograr una ventaja competitiva dentro de un mercado bastante especifico.

1.5.1 Estrategia de producto

Marca: “Bonheur Boutique”. Eslogan: “Live the experience”.

El hotel cuenta con una decoracion de estilo moderno y sofisticado, ubicado en el distrito de

Miraflores, cuenta con un total de 60 habitaciones, asi como espacios de uso comdn.

El servicio y atencion son las principales caracteristicas del hotel, estos deberan ser excepcionales
en todas y cada una de las necesidades de los huéspedes, para lo cual se debe involucrar a cada
uno de los colaboradores, brindandoles capacitacion y ensefiando con el ejemplo acerca de la
importancia de la actitud en el servicio al cliente, mas detalle de esto Gltimo lo veremos en las

estrategias de recursos humanos.

Para lograr una conexion emocional a través de los detalles, se personaliza las habitaciones de
cada huésped, incluyendo una carta de bienvenida con el nombre del cliente, donde se mencionan
las principales bondades de la ciudad y un resumen sobre las amenidades de las que puede

disfrutar durante su estadia.
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El restaurante ofrecera una cocina exquisita y saludable, especializada netamente en comida
peruana. Contara con una carta moderna que evocan las recetas mas tipicas de la gastronomia
peruana, las cuales son elaboradas por productos de origen organico y que provienen de
productores locales. Asimismo, se incluiran servicios adicionales y de alta calidad, como los que
se describen a continuacion:
- Servicios adicionales con costo adicional:

» Tours personalizados.

» Laruta del pisco sour.

» Conociendo los mejores “huariques” de Lima.

« Tour gastrondmico gourmet (5 tenedores).

» Tour en bicicleta por Miraflores.

» Servicio de recojo y traslado al aeropuerto.

« Servicio de lavanderia.

- Servicios adicionales sin costo adicional:

= Bonheur experience: donde se dara a conocer a los huéspedes la calidad de los principales
productos peruanos mediante su presentacion y degustacion, ensefiando a través de fotos
profesionales en blanco y negro y algunos videos los principales procesos para su elaboracion,
y ensefiarles presencialmente paso a paso la preparacion de algunos de ellos, como el pisco
sour y el ceviche. Los productos seleccionados en este corner llamado “El rinconcito peruano”
que servira como experiencia para los huéspedes, seran los siguientes:
» Pisco en todas sus variedades (marca Porton).
» Vinos (marca Tacama linea seleccion y alta gama).
» Cervezas artesanales (marca Barbarian).
» Chocolates organicos: con aji, con sal, con café, con maracuya (marca Quma).
» Frutas no tradicionales, como el kiwi y la pitahaya.
» Sal de maras de Cusco (marca Apukachi).

» Y, ademas, clases de como prepara el verdadero ceviche peruano.

El objetivo de este servicio es la de desarrollar una experiencia sensorial completa, una experien-
cia que llega mas lejos que simplemente probar un producto, sino también la de poder oler, sentir,

tocar y aprender a prepararlo, y en algunos casos conocer parte de su historia y su elaboracion.
1.5.2 Estrategia de precio
La estrategia consiste en tener una estructura de precios de acuerdo con la oferta y la demanda de

los diferentes canales de venta. Para determinar la estrategia de precios y de acuerdo con la matriz
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precio-calidad de Phillip Kotler, el hotel manejara la estrategia de valor alto, debido a que su
precio comparado con la competencia, es medio, mientras que su calidad es alta.

Tabla 15. Matriz precio-calidad de producto

Calidad del Producto

Alta

Media

Baja

Alto

Precio

Medio

Bajo

Estrategia Superior

Estrategia de valor alto

Estrategia de valor
superior

Estrategia de cobro en
exceso

Estrategia de valor
medio

Estrategia de valor
bueno

Estrategia de ganancia
viclenta

Estrategia de
economia falsa

Estrategia de
economia

Fuente: Elaboracidn propia 2020 basada en Kotler y Armstrong (2001).

Se ha realizado un estudio comparativo de los precios de los hoteles boutique que estan en el
grupo estratégico y que resultan ser competidores directos de nuestro hotel. Estos precios van
desde los S/ 226 hasta los S/ 1023 por noche en promedio. A partir de esto se han fijado las tarifas
para los diferentes tipos de habitaciones que van desde S/ 400 por noche para una habitacion

estandar hasta S/ 720 por noche para una habitacion superior.

1.5.3 Estrategia de plaza - distribucion
Esta estrategia contara con dos principales canales de ventas: el canal directo y el canal indirecto,

como se describe a continuacion:

Canal de venta directo:

Enfocada primordialmente en la explotacién del canal virtual (website corporativo), debido a que
es el mas rentable dentro de la estrategia de comercializacion, para lo cual, ofreceremos incentivos
exclusivos y promociones que atraigan a los usuarios desde las redes sociales, para esto sera clave

la labor de un community manager con experiencia.

La web propia del hotel ser& responsive mobile friendly, puesto que los viajeros en su mayoria
poseen smartphone y es el dispositivo que mas utilizan para consultar informacion, asimismo,
sera una web sencilla pero impresionante, con informacion facil de encontrar y donde se puedan

realizar las reservas de manera sencilla y rapida.
Asimismo, se contara con presencia en las principales redes sociales, con la finalidad de poder

publicar informacion importante del hotel, promociones especiales en temporadas y fechas

importantes, ofertas de las habitaciones y otros servicios complementarios que el hotel ofrezca.
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Canal de venta indirecto:

Plataformas especializadas de ventas: mediante la presencia en paginas como Booking,

Tripadvisor, Expedia Travel, Atrapalo, entre otras, siempre enfocados en obtener un buen puntaje

y los mejores comentarios para asi ser un hotel de referencia y poder aumentar las reservas.

Agencias de viajes: con las que se tendran alianzas estratégicas donde podamos ofrecer
paquetes especiales y ventas futuras.

1.5.4 Estrategia de promocion

La estrategia de promocion tendra como principal proposito la de dar a conocer el hotel y crear

interés a clientes potenciales, mediante las siguientes acciones:

Google Hotel Ads: con la finalidad de hacer conocido al hotel y llegar los turistas del
segmento establecido que buscan al Pert como préximo destino turistico.
Google Search: mediante camparias display donde se muestran anuncios o banners a personas
que visitaron la web del hotel y que lo abandonaron por algin motivo.
Redes sociales: las redes sociales del hotel seran utilizadas con la finalidad de mostrar
mediante imagenes las instalaciones del hotel, para interactuar con los huéspedes, postear
imagenes de las diferentes actividades que el hotel ofrece, testimoniales de turistas y videos
de los turistas dentro del hotel. Las principales redes sociales a utilizar seran Facebook,
Instagram y Twitter.
Social media: mediante Instagram como principal plataforma de social media donde compartir de
forma continua contenido visual y atractivo del hotel, con un buen manejo de los hashtags para
lograr un mayor alcance a cada una de las publicaciones. Se utilizaran alrededor de 10 hashtags
por publicacion, tratando de no usar siempre los mismos, sino lo mas afines al contenido que se
esté publicando en el momento. Otra estrategia es la de motivar a los huéspedes a compartir
contenido dentro de tu hotel boutique, las publicaciones deberan contar con geolocalizacién.

Facebook Pixel: cada que una persona que visita la web del hotel, lo abandona y luego entra

a su cuenta de Facebook sera capaz de ver un anuncio de tu hotel. Asi tendremos otra

oportunidad de convencer a ese usuario de reservar una habitacién en el hotel.

Fidelizacion: las acciones para la fidelizacién de los clientes se realizaran mediante:

» Sistema de CRM (Customer relationship management): en el que se integraran todos los
datos y preferencias de nuestros clientes y poder segmentarlos, la idea es tener siempre en
nuestro radar a los brand lover.

» Campafias de e-mailing personalizado.

« Servicio de posventa, en el que la empresa se pondré en contacto con los huéspedes que

acaban de dejar las instalaciones con la finalidad de conocer sus opiniones y sugerencias.

37



1.5.5 Estrategia de procesos

La gestion de la calidad del servicio resulta fundamental para hacer viable la oferta de valor y
generar una experiencia memorable que deseamos. Para lo cual, debemos identificar y evitar
aquellas fallas en el servicio que son las mas simples o basicas (por ejemplo: errores de servicio,
errores de facturacion), asi como en el momento preciso que se otorga el servicio (ejemplo: falta
de interés por parte del personal, indiferencia, descortesia, desinformacion). Asimismo, y
sabiendo que todo proceso puede ser vulnerable a fallas, se debe contar con un plan de respuestas
y acciones positiva ante alguna falla que pudiera presentarse, esto lo veremos en el plan de

operaciones.

1.5.6 Estrategia de personas

Uno de los puntos mas importantes, y parte de nuestra promesa de valor, es el servicio exclusivo
y personalizado, y esto se logra Unicamente mediante los colaboradores del hotel, por lo tanto, el
personal puede llegar a ser un factor clave en la diferenciacion de los servicios y en su

posicionamiento.

Es importante contratar y capacitar a las personas adecuadas para brindar un servicio de alta
calidad a los huéspedes, es por ello, que el valor de servicio que brindaremos estara basado en la
cultura de la empresa. Otras acciones como las evaluaciones y la retribucion constante a los

empleados las veremos en el plan de recursos humanos.

1.5.7 Evidencia fisica
Lo que se pretende es darle al hotel percepciones positivas sobre su concepto y sobre sus servicios

espacio fisico, y tener presencia donde la marca interactle con el consumidor objetivo.

Las principales acciones para el contexto fisico se evidencian en el plan de operaciones, y para el

contexto no fisico, podemos detallar las siguientes:

- Ferias internacionales y eventos: manteniendo presencia en ferias internacionales cuyo
concepto sea la de conocer y visitar nuevos paises. Asimismo, estar atentos de los eventos

internacionales realizados por la marca Per( con la finalidad de buscar auspicio.

1.6 Presupuesto

El presupuesto del plan funcional de marketing se detalla en el anexo 1.
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2. Plan del &rea de recursos humanos

El siguiente plan funcional describira los principales lineamientos del area de recursos humanos
para el periodo 2020-2024, que nos permitan cumplir con los objetivos estratégicos a través de
una gestion integral del personal.

2.1 Objetivo general
« Contar con colaboradores comprometidos y motivados a través de una constante capacitacion
de calidad.

2.2 Objetivos especificos

« Poner en marcha un plan de capacitacion del personal de 48 horas anuales por colaborador en
el primer afio.

« Mantener un nivel de satisfaccion de cliente interno minimo de 8 sobre 10 en la escala de
valor en el primer afio.

«  Obtener un rendimiento promedio superior al 90% sobre la evaluacion de desempefio de los
colaboradores a partir del segundo afio.

* Reducir el indice de rotacion de personal a 5% a partir del tercer afio.

2.3 Iniciativas estratégicas del area de recursos humanos
En la tabla 16, se muestran las estrategias del area de recursos humanos, planteadas en la matriz
de Rumelt, las cuales estan orientadas al correcto reclutamiento y seleccién, formacién continua

y gestién de retribucidn, estas generaran la satisfaccion y fidelizacion del trabajador.

Tabla 16. Estrategias del area de recursos humanos
Area Estrategias de Recursos Humanos

Gestion Administrativa del

Estructura organizacional flexible ante cambios en el sector.
Personal

Desarrollar un programa de capacitacién que permita el crecimiento y desarrollo

Formacion y Capacitacion . o - .
y ~ap profesional del personal generando su fidelizacion como cliente interno.

Contar con personal idéneo y altamente capacitado que se encuentre a la altura
de la oferta de servicio prometida.

Reclutamiento y Seleccion

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.4 Desarrollo de estrategias

2.4.1 Gestidn administrativa de personal

El negocio hotelero se encuentra muy expuesto a factores del entorno, por lo tanto, los jefes
deberén estar actualizados sobre este, para identificar oportunidades y amenazas, con el fin de

actuar pronto ante estos desafios. Gomez, Cardy y Balkin (2016: 3) mencionan que «Actualmente,
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los ocho retos mas importantes del entorno son: la rapidez de los cambios, el crecimiento de
internet, la diversidad de la fuerza laboral, la globalizacién, la legislacion, la evolucion del trabajo
y del papel de la familia, la carencia de cualificacion, el crecimiento del sector servicios y los

acontecimientos catastroficos consecuencia de desastres naturales y del terrorismo».

2.4.2 Reclutamiento y seleccion

Este se llevara a cabo mediante avisos en los principales portales de empleo, red social propia y
recomendaciones de expertos del sector. Siendo una fuente de reclutamiento adicional, los
empleados actuales y referencias. Ademas, habra un programa de pasantia, que permitira a
jovenes estudiantes de ultimos ciclos de universidades e institutos, formar parte de la empresa
realizando sus practicas pre y/o profesionales; este talento podra formar parte del staff. Para todos
los puestos se necesitara: curriculo vital, entrevista, cartas de recomendacion, test de capacidad y

verificacion de antecedentes.

2.4.3 Formacion y capacitacion

El plan de formacién iniciara con el traslado de la mision, visién y valores de la empresa por parte
de la jefatura de RR. HH., ademds se contara con un video de bienvenida por parte del Gerente
General, quien les comunicara la importancia de sus puestos. Este plan contard con una
capacitacion semanal, de una hora, todos los lunes, actualizando a los trabajadores en temas como:
el turismo, la responsabilidad social, tendencias en la industria, manejo de quejas y/o reclamos,
manejo de reservas, atencion a clientes segln edad, entre otros, que podrian ser sugeridas por el
personal. De la misma manera, dada la importancia del area de alimentos y bebidas, se les

capacitara sobre limpieza, seguridad, manipulacion de alimentos y otros afines.

2.4.4 Gestion de retribucion

Los trabajadores tendran un sueldo fijo, segln sus funciones; también se consideraré la retribucion
por competencias, donde irdn subiendo el nivel salarial por cada competencia que puedan
dominar, ello logrard que la empresa pueda contar con una fuerza de trabajo méas flexible con
formacién interdisciplinaria, no acogiéndose a esta retribucion las jefaturas y gerente general. Las
remuneraciones seran acordes a la industria, con un incremento anual de 3%, tomando con
referencia la inflaciébn maxima del rango meta. La jornada laboral, sera 6 dias a la semana, con

un sistema de turnos rotativos, que cumpla con las 48 horas semanales.
2.5 Estructura organizacional

La estructura organizativa sera plana con pocos niveles de direccion, con fronteras flexibles, con

énfasis en los equipos operativos. El gréfico 6 representa el organigrama del hotel.
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Gréfico 6. Organigrama propuesto

Gerente General
I
[ | | |
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Mantenimiento Administracion Contabilidad y Marketin
y Alojamiento y RR. HH. Finanzas 9
Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar .
| mantenimiento A&B contable Concierge
—1
— Recepcionista [ Chef
Mesero
r L
. Ayudante de
— Botones Practicante yLéocina

Fuente: Elaboracién propia 2020.

En el anexo 2, se define el requerimiento de personal en el periodo 2020-2024.

2.5.1 Descripcion de puestos de trabajo

En la tabla 17, se describen los puestos de trabajos, considerando la remuneracion propuesta en cada uno de ellos.

Tabla 17. Puestos y funciones

Remuneracion s/ Puesto Funciones
10.000,00 Gerente general Enca}rgado de Ia} admlnlstrac!on integral del hotel, es responsable de liderar y coordinar las

funciones del mismo con las jefaturas.

8500,00 Jefe de mantenimiento y alojamiento chgrgado d,el correcto fqulonamle_nto de las mstalacmngs y mobiliario. Se encargara de ad-
ministrar el &rea de recepcion y gestionar la oferta de habitaciones.

8500,00 Jefe de administracién y RR. HH. Enga_rgado hacer seg‘wmlen,to del _de_:sarrqllo, |mplem_entaC|on y mejora de los programas y
politicas de RR. HH.; ademas administrara las operaciones del restaurante, el bar y eventos.

8500,00 Jefe de contabilidad y finanzas Er]cargado Qe planlf!(;ar, coordinar y glaborar los estados fmanueros.. Atenderd los requeri-
mientos de informacion sobre la gestién contable de la empresa requerida.

8500,00 Jefe de marketing Encargado fje mvesElgar, determmar, examinar y evaluar la demanda de un producto o servicio,
desarrollara camparias y estrategias de publicidad.

4250,00 Auxiliar de mantenimiento Encargadq de asegurar el buen estado del inmobiliario, repara y mantiene en buenas condicio-
nes el equipamiento.

4250,00 Auxiliar de A&B Encargado Qe mantene_r y mejorar.el nivel de gostos_@e allmentos,y bebidas. Coordina y mo-
nitorea el nivel de servicio, garantizando la satisfaccion de los huéspedes.

3250,00 Auxiliar contable Enpgrgado de realizar reglstros, contqb_les_y mensuales_, y provisiones en ggneral, efectuaré el
analisis de las cuentas elaborara conciliaciones bancarias y andlisis respectivo.

3250,00 Concierge En(.:arga,do de estar en comunicacion con restaurantes, bares, gglerl_as, museos Y otros lugares
de interés que permitan acceder al huésped a las mejores experiencias.

3250,00 Recepcionista Encargagio de atender a los h_uespedes a Ic_) largo de su estancia. Se encargara de responder a
las solicitudes y preguntas e intentar solucionar los reclamos del huésped.

3250,00 Chef Encargado de la produccion de alimentos, planificacion del mend.

2500,00 Botones Encargado de llevar el equipaje de los huéspedes hasta la recepcién y/o habitacion.

2500,00 Mesero E_ncargado d_e preparar las mesas en el hotel antes de que lleguen los clientes, toman pedidos,
sirve la comida y bebida, limpian las mesas.

2500,00 Ayudante de cocina C_:olapora con el chef en la preparacién de los alimentos, realizando las tareas basicas, como:
limpiar, pelar y cortar las verduras, entre otros.

1200,00 Practicante Ap!lcara sus conocimientos, habilidades y destrezas aprendidas para una mejora en las estra-
tegias de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.6 Cultura organizacional

2.6.1 Canales de comunicacion interna

Se realizaran reuniones aleatorias y videoconferencias, donde se comunicaran las jefaturas con los empleados, para absolver dudas o inquietudes que

puedan surgir en el dia a dia, ello contribuira a evitar los rumores, propiciando un clima de confianza y motivacion.

2.6.2 Politicas institucionales de atencion al cliente
« Cordialidad y calidez con el huésped.

Satisfaccion plena del huésped a lo largo de su estancia.

« Altos estdndares de calidad en el servicio de las habitaciones, alimentos y bebidas.

« Es preciso mantener calma ante cualquier reclamo, atender con soluciones rapidas evitando congestion en la recepcion.
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Servir de guia al huésped, en caso lo necesitara, para ello es preciso que todo el personal esté
capacitado sobre los lugares turisticos, conozca de la ciudad, acontecimientos importantes,

lugares locales “huariques” entre otros.

2.7 Presupuesto

Se evalla el presupuesto de recursos humanos considerando un costo laboral anual de 43,72%,
este porcentaje nace de ingresar gratificacion en julio y diciembre, CTS de 8,33%, vacaciones por
30 dias, y aporte a ESSALUD por un 9%; para los practicantes se considera un costo laboral anual
de 21,50%, considerando media subvencion, vacaciones por 15 dias y ESSALUD por un 9%

tomando con base el sueldo basico.

El presupuesto del plan funcional de recursos humanos se detalla en el anexo 3.

3. Plan del area de operaciones
El siguiente plan funcional describira los principales lineamientos del area de operaciones para el
periodo 2020-2024, que nos permitan cumplir con los objetivos estratégicos a través de un

eficiente manejo y gestion de los principales recursos fisicos y principales servicios.

3.1 Obijetivo general
» Desarrollar un plan de operaciones gue nos permita cumplir con los mas altos estandares de
calidad referentes a implementacion y mantenimiento de la infraestructura del hotel, asi como

mejorar los indices actuales de satisfaccién al cliente.

3.2 Objetivos especificos

» Desarrollar y ejecutar un proyecto integral de implementacion y remodelacion de habitaciones
y areas comunes dentro del primer afio.

» Poner en marcha un protocolo de limpieza, mantenimiento y renovacion total de las
instalaciones del hotel para que las condiciones de las mismas estén como minimo en 90% en
el primer afio.

» Poner en marcha el protocolo de servicio al cliente que permita identificar los puntos de
contacto clave en el servicio para tener un indice de recomendacion y satisfaccion de 8,5 sobre
10 en el segundo afio.

» Incorporar en el edificio los criterios técnicos y sostenibles necesarios que nos permitan contar
con la certificacion medioambiental Edge que nos permitan ahorrar en servicios generales de

20% a partir del tercer afio.
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» Incorporar una plataforma digital que integre los distintos procesos de la empresa, orientados
a la operacion interna y a la interaccion con el cliente para reducir los costos operativos en un

10% en el quinto afio.

3.3 Iniciativas estratégicas del area de operaciones

En la tabla 18, se muestran las estrategias del area de operaciones, planteadas en la matriz de
Rumelt, las cuales estan orientadas a la mejora en la calidad del servicio, el perfecto
mantenimiento de las instalaciones y la implementacion de plataformas digitales que nos permitan

optimizar nuestras operaciones y acercarnos mas a nuestros clientes.

Tabla 18. Estrategias del &rea de operaciones
Area Estrategias de Operaciones

Brindar un servicio personalizado y de calidad a un creciente mercado de clientes
gue se hospedan en hoteles boutique.

Mantenimiento e Contar en todo momento con una infraestructura que refleje la propuesta de valor
Implementacion prometida por el hotel.

Invertir en nuevas tecnologias especializadas en la industria hotelera con la
finalidad de captar y fidelizar clientes.

Generar alianzas estratégicas con socios clave y autoridades que permitan el
mejor desarrollo de la operacidn.

Servicio al Cliente

Tecnologias de la Informacion

Gestion Integral

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.4 Instalaciones y recursos fisicos

» Ubicacién y area del hotel

El presente hotel se ubica en el distrito de Miraflores, a pocas cuadras de Larcomar, en una zona
considerada como una de las de mayor potencial residencial y turistico de la ciudad. EI hotel lleva

a cabo sus operaciones en un edificio de 8 pisos y 1 s6tano.

» Habitaciones

El hotel cuenta con 60 habitaciones y 18 estacionamientos, segun lo exigido por las normativas
vigentes. Las habitaciones estandar son 55 y tienen en promedio una superficie de 30 m?. El hotel
cuenta con 5 suites y estas tienen un area promedio de 45 m?. Las habitaciones tienen, segin su
tipo, el mismo equipamiento y varian principalmente en su decoracion y ambientacion, basados

en el concepto boutique del hotel.

«  Areas comunes
En cuanto a los servicios comunes abiertos al publico, el hotel cuenta con un lobby, depésito de
equipaje, restaurante con capacidad para 10 mesas de 4 personas casa una, terraza/bar con

capacidad para 6 mesas de 4 personas cada una, café/biblioteca y una sala/lounge de experiencias.
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«  Areas de servicio

Las éreas de servicio con acceso exclusivo para el personal administrativo y de servicio del hotel
esta compuesto por un bafio con cambiador para el personal, una oficina administrativa con
capacidad para 4 mddulos de trabajo, dep6sito de implementos de mantenimiento y limpieza,
deposito con custodia para objetos de valor, cocina con alacena para almacén de alimentos y
bebidas, asi como un cuarto de basura con contenedores diferenciados para reciclaje.

» Concepto e imagen de las instalaciones

Las instalaciones del hotel, especificamente las que son utilizadas por los clientes, cuentan con
una decoracion y ambientacion particular y diferenciada. Para la ambientacion de estos espacios,
se convocO en un concurso pagado a un grupo de diez disefiadores independientes. Dicho
concurso premi6 a dos ganadores, donde uno de ellos se encargaria del disefio de todas las
habitaciones del hotel, mientras que el segundo se encargaria del disefio de sus areas comunes.
En ambos casos se toma en cuenta que los disefios ganadores sean econémicamente viables y que
su implementacion no exceda el presupuesto ni plazo asignados para su ejecucion. Este proceso
se repite cada afio con el fin de renovar la imagen y concepto del hotel, generando expectativa en

nuestros clientes.

3.5 Desarrollo de estrategias

3.5.1 Mantenimiento y renovacion constante de las instalaciones

El mantenimiento y renovacidn constante de las instalaciones del hotel forma parte fundamental
de nuestra propuesta de valor. Los hoteles boutique, a diferencia de los hoteles comerciales de
grandes cadenas hoteleras, se orientan a ofrecer un servicio no s6lo mas personalizado, sino ade-
mas un estandar de calidad muy elevado en lo referente a instalaciones fisicas y moviles en gene-
ral. Desde el equipamiento de las habitaciones hasta la comodidad de los espacios comunes, estos

deben siempre presentarse en 6ptimas condiciones de orden, limpieza y estado de conservacion.

El presupuesto destinado a esta tarea se enfocara en adquirir productos de mejor calidad, asi como
mayor inversion en la contratacion de una empresa especializada en limpieza de hoteles, y que
cuente con altos estandares de calidad que puedan ser supervisados y validados por personal del
hotel. En esa misma linea, se contempla una renovacion y remodelacion semestral de instalaciones
fijas de espacios comunes que pueden sufrir mayor desgaste producto del uso constante de los

clientes.
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Con el propdsito de cumplir con el cumplimiento de los estandares antes mencionados, se llevaran
a cabo protocolos de supervision y control de todas las actividades relacionadas con el correcto
mantenimiento y renovacion de las todas las instalaciones del hotel. Esto, sumado a la mayor
frecuencia y rigurosidad en la ejecucion de los trabajos de limpieza y mantenimiento, nos
permitira alcanzar los estandares deseados y poder contribuir a una mejor percepcion y posterior

calificacién positiva de nuestros clientes.

3.5.2 Actividades clave

» Front desk

El front desk de un hotel se vuelve el punto de bienvenida y de despedida de los clientes. EI front
desk debe tener la capacidad de dar la bienvenida al huésped de la mejor manera y poder resolver
cualquier duda o contratiempo que este pueda tener. Una mala experiencia durante la recepcion o
check in puede condicionar de manera negativa el resto de la estancia del cliente en el hotel. Se
debe contar para esta actividad con personal altamente capacitado en cordialidad, tolerancia,

escucha activa y la rapida gestion de posibles contratiempos.

» Housekeeping

El servicio de housekeeping o limpieza y mantenimiento de las instalaciones debe orientarse en
todo momento a la calidad total, por lo que contrataremos a una empresa de prestigio en su sector.
El perfecto mantenimiento y renovacion de las instalaciones del hotel es un elemento fundamental
en nuestra propuesta de valor, por lo que esta actividad debe contar con el personal idéneo y los
recursos adecuados para realizar esta actividad. De la misma forma, los elementos que conforman
el equipamiento de cada habitacion seran de primera calidad, y el cliente debe notarlo ni bien
ingrese a cada habitacion. El personal de housekeeping debera efectuar una limpieza y orden
profundos de cada habitacién cuidando no molestar ni interferir con las actividades de los
huéspedes, asi como cuidando también la seguridad y buen cuidado de sus pertenencias.
Asimismo, se seguird un protocolo establecido de limpieza, que sera supervisado y validado por

un supervisor/auditor de esta actividad.

» Orientacion general y concierge

El servicio de concierge es también un elemento importantisimo en la propuesta de valor,
orientado a brindar una atencién exclusiva y personalizada a cada huésped. Sabiendo que nuestros
clientes cuentan con un perfil de viajero frecuente y con altas expectativas para cada viaje, el
servicio de concierge tiene que estar a en la capacidad de atender personalmente a cada huésped,

conocer las actividades e itinerarios que llevaran a cabo y mejorarlos, asi como proponer mejoras

45



que puedan superar sus expectativas. El personal responsable del servicio de concierge debe
contar con cualidades empaéticas que le permitan ponerse en los zapatos del huésped y poder

proponer actividades que complementen de la mejor manera su estadia.

« Posventa y satisfaccion del cliente

Con el proposito de obtener un feedback adecuado y de poder mantener una relacién con los
clientes mas alla de su estadia, es importante poder llevar a cabo encuestas personalizadas de
satisfaccion. A diferencia de las encuestas de satisfaccién convencionales llevadas a cabo por
escrito 0 via encuesta online, consideramos de suma importancia llevar a cabo encuestas
telefonicas en las cuales el cliente pueda exponer sus experiencias sobre el hotel de manera mas
detallada. Asimismo, se ofreceran descuentos especiales para préximas estadias o por referir a

nuevos clientes, una vez que las encuestas sean completadas.

3.5.3 Implementacion de plataforma digital

El utilizar herramientas tecnolégicas orientadas al sector hotelero que permitan integrar los
procesos internos y facilitar el manejo de informacion confiable, precisa y a tiempo para la toma
de decisiones inmediatas, es una solucion dentro de nuestra propuesta de valor en cuanto a que
contribuye a la eficiencia en las labores de los colaboradores, una optimizacion significativa en

los costos de la operacion y a su vez al servicio general brindado al cliente.

Como parte de nuestra estrategia de mejora tecnoldgica, que permita la eficiencia de los servicios
internos, el desarrollar un sistema de gestién que integre todas las areas funcionales brindara
respuesta rapida a necesidades internas y nos permita minimizar costos, a su vez contara con

ciberseguridad para proteger la infraestructura y el alojamiento de la informacion.

La implementacion de dicha plataforma sera desarrollada de manera modular iniciando con los
procesos core (operaciones, contabilidad, finanzas, RR. HH.) en un tiempo de 7 meses aproxima-

damente con adaptaciones y mejoras durante un afio que permita la estabilizacion del sistema.

3.5.4 Obtencion de certificacion Edge

Dentro de los principales objetivos del presente plan estratégico, hacemos énfasis en la
orientacién hacia la sostenibilidad del hotel. La mejor manera de ser responsable con el impacto
de nuestra actividad en el medio ambiente es operar una edificacion gque cuente con estandares
internacionales de sostenibilidad y ahorro energético. Para esto, aplicaremos a la obtencion de la

certificacion internacional Edge, que permite que edificaciones puedan construirse o adaptarse a
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estandares internacionales medioambientales de manera rapida y econdémica, en comparacion a
otras certificaciones que existen actualmente en el mercado. La inversion en la obtencion de la
certificacion y de hacer los cambios necesarios a la edificacién para que esta pueda funcionar de
acuerdo con los estandares requeridos, generara ahorros econémicos a través de la optimizacion
y menor consumo de agua y energia, que representan en promedio un 20% del costo mensual de
dichos servicios. Esto impactaria directamente en la estructura de costos fijos del hotel.
Asimismo, se debe recalcar la contribucion “reputacional” que se obtendria al ser portador de

dicha certificacion.

3.6 Presupuesto

El presupuesto del plan funcional de operaciones se detalla en el anexo 4.

4. Plan de responsabilidad social corporativa

El siguiente plan describird los principales lineamientos orientados a la vision de la
responsabilidad social corporativa del hotel, para el periodo 2020-2024, que nos permitan cumplir
con los objetivos estratégicos a través de acciones concretas que minimicen el impacto de las

operaciones y contribuyan al mejoramiento del medio ambiente y la comunidad.

4.1 Objetivo general
» Contribuir con el desarrollo sostenible de la organizacion mejorando sus procesos internos,

permitiendo contribuir con sus grupos de interés y minimizando el impacto medio ambiental.

4.2 Objetivos estratégicos

» Incentivar las buenas practicas dentro de la organizacion para la reduccién en el consumo
energético, hidrico y papel disminuyendo el impacto ambiental en un 10% en el primer afio.

» Incentivar a los trabajadores a utilizar vehiculos no motorizados para movilizarse al centro de
trabajo y lograr un 20% de la planilla en el tercer afio.

» Promover la compra y uso de productos Fairtrade dando a conocer 5 marcas certificadas

locales mediante exhibiciones mensuales.

4.3 Iniciativas estratégicas de responsabilidad social corporativa

» Para el cumplimiento de los objetivos estratégicos debemos aplicar diversas actividades que
permitan obtener resultados positivos y las sinergias con los grupos de interés que ayuden a
minimizar el impacto de nuestras operaciones, contribuir con la comunidad y posicionar la

imagen del hotel como un hotel socialmente responsable.

47



« Incorporar politicas internas que nos permitirdn operar de manera eficiente y responsable en
el uso y ahorro del agua en el restaurante y lavanderia, la reduccion en el consumo de energia
eléctrica y el reciclaje de papel en actividades administrativas, asi como la digitalizacion de
documentos para facilitar el menor uso y consumo de papel.

« Implementar criterios medioambientales en el hotel, a través de la obtencion de la
certificacion Edge, ejecutado por el &rea de operaciones, la cual permitird no solo reducir
nuestras emisiones y cuidar los recursos, sino también generar ahorros econémicos en nuestra
operacion.

+ Desarrollar un programa llamado “Al trabajo en bici” que busca la concientizacion en el uso
de vehiculos no motorizados, cuyo objetivo principal es la disminucion de la emisién de CO2
que provoca el efecto invernadero.

« Exhibicion de productos locales que cumplan con los estandares de comercio justo por medio
del certificado Fairtrade, incentivando la adquisicion de productos mediante el comercio
alternativo y mostrando los beneficios tanto sociales como medioambientales en el uso de

recursos.

4.4 Presupuesto

El presupuesto del plan de responsabilidad social corporativa se detalla en el anexo 5.

5. Plan del area de finanzas
El siguiente plan funcional describira los principales lineamientos del area de finanzas para el
periodo 2020-2024, que nos permitan cumplir con los objetivos estratégicos a través de mejorar

el perfil econémico-financiero de la compaiiia.

El consolidado presupuestal se visualiza en el plan financiero (anexo 6).

5.1 Obijetivo general
» Aplicar de la manera mas eficiente los recursos financieros de la compafiia con el objetivo de

incrementar su valor en el mediano plazo.

5.2 Objetivos estratégicos

El objetivo principal es establecer directrices en el corto y mediano plazo mostrando compromiso
para proteger la inversion de los shares y stakeholders, los que se resumen en:

» Obtener un margen EBITDA no menor a 40% a partir del primer afio.

» Obtener un margen operativo no menor a 35% a partir del primer afio.
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»  Obtener un margen neto no menor a 15% a partir del primer afo.
« Garantizar la disposicion de caja para cumplir con el 100% los objetivos presupuestales sin

financiacion de terceros en el primer afio.

5.3 Iniciativas del area de finanzas
Se tomo la decision de cerrar el mercado extranjero porque al comparar los indicadores de
generacién econdmica entre la operacién doméstica y la internacional, se obtuvieron los

siguientes resultados.

Tabla 19. Analisis de margenes por linea de actividad

Domestico Atio 1 Ao 2 Ao 3 Asio 4 Asio 5 Asio 6 Intermcional Afio]l Afiol Afod Asiod AfioS Asio6
Margen Bruto TH T3 Té% Bl% % Bl% Margen Bruto @ 0% B3 B88% 8¥ B86%
Mazen EBITDA 44% 41% 46% 2% 2% D% Margen EBIT Fe 0% -36% 4% % -3%
Margen EBIT 3T 3% 36% 4% 4% 4% Margen EBITDA (& 0% -36% 4% %% -3%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Asimismo, se asume no existe ningun tipo de penalidad de salida en vista que, si bien el margen
bruto superaba al local, el gasto por alquiler era demasiado elevado para operar incluyendo esta

inversion directa extranjera.

En relacion con la deuda tomada en periodos anteriores, se generara un cronograma para honrar

un servicio de deuda que nos permita reducir los niveles de obligaciones financieras.

Finalmente, evaluar el retorno sobre la inversion sobre los planes funcionales para mejorar los

indicadores de gestion de recursos y rentabilidad.

5.4 Flujo de caja

Para determinar el flujo de caja de la empresa en el periodo de andlisis, hemos tomado los si-

guientes supuestos gque sostienen nuestra teoria.

» Seasume que la empresa estad en marcha para tomar los resultados anteriores.

» El periodo de evaluacion del plan estratégico es de 60 meses.

» Seasume que la moneda funcional son soles, por lo que se han reconvertido los valores abso-
lutos obtenidos en la simulacion.

» Los estados financieros estdn expresados en moneda nacional. En caso existan datos en
moneda extranjera, se utilizara el tipo de cambio de cierre con fecha 31/12/2019 cuyo reporte
se encuentra publicado en la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.

« Elsaldo inicial de caja proviene del ultimo ejercicio cerrado.
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Los ingresos se desagregan en habitaciones (dias de operacion, tarifa por habitacion, cantidad
de habitaciones y ocupacion).

Los gastos de personal se calculan en base al salario, cantidad de personas costos directos del
altimo periodo cerrado.

Los sueldos se pagan de forma mensual, y para el calculo se incluyen la CTS y gratificaciones.
Se asume que los margenes sobre los otros gastos operativos se calculan en base a la estructura
del estado de ganancias y pérdidas del Gltimo periodo cerrado.

Se asume que la depreciacion es la misma para todos los periodos al no haber mayores inver-
siones de expansion.

Se asumen que las variaciones en capital de trabajo son nulas al ser una empresa de servicios
sin cuentas por cobrar ni inventario material.

La tasa de impuesto a la renta es de 29,5% segln lo dictaminado por la Superintendencia
Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria - Sunat.

Se asume un cronograma de amortizacion constante por la deuda de largo plazo por un periodo
de 10 afios para calcular los gastos financieros.

Existe un ahorro fiscal por los intereses a pagar generados en cada periodo.

Se asume que los ingresos financieros se calculan sobre la base de la tasa implicita calculada
entre los intereses generados del Gltimo periodo cerrado dividido entre el saldo final de caja.

No existe una politica de reparto de dividendos.

Se utilizard el VAN y la TIR como herramientas de evaluacion.

5.5 Determinacion de la tasa de descuento

El costo del capital del accionista lo determinaremos a través del modelo CAPM para posterior-

mente hallar el costo promedio ponderado de capital (WACC), para incluir ambas fuentes de

financiamiento. Para lograr este fin, se utilizaron los siguientes supuestos:

La estructura de capital se asigna del balance general del Gltimo periodo cerrado. Se asume
que los pasivos estan compuestos Unicamente por obligaciones financieras de largo plazo, en
donde la deuda representa el 42% sobre el total de activos.

Se utilizaron datos estadisticos al cierre del 2019 del BCRP y New York University.

Para hallar el COK, se asume que el activo libre de riesgo son los Bonos del Tesoro (TB) de
EE. UU. a 5 afios, la beta sin palanca es del sector Hotel/Gaming de EE. UU., y el riesgo pais
se pondera utilizando el factor de correccion LAMBDA que determina la diferencia entre los
indices de las bolsas de valores de EE. UU. y Per(. Asimismo, se ajusta mediante el cociente

entre la inflacion esperada de ambas economias por utilizar datos mixtos.
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» Para hallar el WACC, se asume que el costo de la deuda se calcula sobre la base de la tasa

implicita entre los intereses divididos entre el stock de deuda del ultimo periodo cerrado.

Tabla 20. Calculo de la tasa de descuento

Modelo CAPM
Ke =Rf + b*(Rm - Rf) + EMBIG*Lambda Referencia
Activo Libre de Riesgo EEUU (cierre 2019) 1.70% BCRP!

Beta apalancado (D/E de la empresa) 1.08 A NYU Stern °

Prima de Riesgo 6.38% NYU Stern
Riesgo pais a través del EMBIG (cierre 2019) 1.07% BCRP
Lambda 1.18 NYU Stern
COK 9.8%

Inflacién Pert (esperada) 2.2% BCRP
Inflacién USA (esperada) 2.0% Statista

COK ajustado 10.1%

Costo Promedio Ponderado de Capital

WACC = Kd*(1-t)*D% + COK*E% Referencia

Costo de la Deuda 6.36%
Impuesto Efectivo 29.5% SUNAT*
Deuda Financiera Largo Plazo S/ 13.359.076
Costo del Patrimonio (COK) 10.1%
Patrimonio Neto S/18.097.574
WACC  7.70% |

. Damodaran: Unlevered Beta for Hotel/Gaming = 0,71.

1
2
3. Inflacion esperada con datos de la serie 2008-2019.
4
F

uente: Elaboracién propia 2020.

5.6 Aplicacion del modelo discounted cash flows

Se utiliza TB 5afios en lugar TB 10 afios (usual) porque la proyeccion sera a 5 afios.

Tarifa desde el 2017 al ser contribuyentes por rentas de tercera categoria.

La metodologia a utilizar serd flujos de caja descontados para determinar el retorno sobre la

inversion entre los indicadores sin y con estrategia. Estos nos demuestran que la gestion

econdmica del negocio genera resultados positivos robustos, sin embargo, existe una gran carga

de deuda por repagar, la que se tomé en periodos anteriores al ser un hotel en marcha.
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Tabla 21. Indicadores sin estrategia y con estrategia

2020 2021 2022 2023 2024
Flujode Caja Econémico ~ S/2.348.187  S/2.348.187 S/2.348.187  S/2.348.187  S/2.348.187
Flujo de Caja Financiero S/440.339 S/500.281 S/560.222 S/620.163 S/680.105

2020 2021 2022 2023 2024
Flujode Caja Econémico ~ S/2.155.643 S/2.452.964 S/2.583.459  S/2.721.192  S/2.866.649

Flujo de Caja Financiero S/247.795 S/605.058 S/795.494 5/993.168 S/1.198.567
Fuente: Elaboracién propia 2020.

5.7 Aplicacion de planes funcionales

« Para modelar la demanda del periodo 2020 se utiliz6 una metodologia mediante tasas de
crecimiento geométrico sobre nuestra segmentacién de mercado del andlisis interno y asi
definir las proyecciones. Para los demas periodos, se tom6 un crecimiento vegetativo de

2,50% anual por la dificultad de la estimacion de la demanda en el sector de servicios.

Gréfico 7. Determinacion de la tasa de crecimiento anual compuesta

Tn= () de arnbo de turistas de la mmestra Bouvhique del periodo final (2018)
To =Qde arnbo de tunstas de 1a mpestra Bovhique del periodo inieial (201 4)
r = Taza de crecimiento de arribo de funstas

n = Niomero de afios transcurridos entre el micio win

Tn =1.265.160
To=936.01

R = Variable dependiente
N=4

1.265.160 = 936.013 (1+1)"4
1,35 = (1+1)™

1,08 = (1+r
7,82% =r
Fuente: Elaboracion propia 2020.

» Para la modelacion de los ingresos totales, se asume que la tarifa de la habitacion crece al
umbral superior del rango meta de la inflacion. Adicionalmente, se asumen dos lineas de
negocio adicionales caracteristicas del sector que son, restaurante, alimentos y bebidas
(S/ 80,00 sobre la composicion de los ingresos), y servicios adicionales por venta cruzada (1%
sobre las ventas).

» Los gastos de personal se calculan sobre la base del salario, cantidad de personas y beneficios
sociales.

» Los otros gastos de administracion se incluyen dentro del presupuesto del rea de operaciones
y se reemplaza por el gasto por ser socialmente responsable.

» Se asume que el concepto de gasto de alquiler es una “regalia” hacia los accionistas por la
utilizacion de la marca propia.

« Se cuantifican los presupuestos iniciales y gastos anuales de las areas principales que
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aportaran a la definicién de nuestra estrategia genérica en el mediano plazo y asi, viabilizar

nuestra oferta de valor.

Tabla 22. Presupuesto por cambio de estrategia

Marketing Inversién
Cambio de marca S/25.000
Elaboracion de website S/15.000

Flujo de Caja Fotografia profesional del hotel S/7500
Operaciones Inversion
Implementacién de criterios Edge S/45.000
Implementacidn de plataforma ERP S/150.000

Fuente: Elaboracién propia 2020.

» Con estos, se obtienen los siguientes resultados diferenciales sin tomar en cuenta el Flujo de
Caja, VAN y TIR Financieros porque la palanca financiera se mantuvo constante de acuerdo

a los objetivos estratégicos definidos anteriormente.

Tabla 23. Indicadores con estrategia
Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Flujo de Caja Econémico  S/242.500 S/192.545 S/104.777 S/235.272  S/373.005  S/518.462
VAN Econdmico S/420.640
TIR Econdmica 35%

Fuente: Elaboracion propia 2020

» Finalmente, la direccidn financiera presenta los siguientes indicadores de generacion de ren-

tabilidad y cobertura de deuda para los periodos de analisis.

Tabla 24. Analisis de rentabilidad
2020 2021 2022 2023 2024
Variacion de las Ventas 8% 14% 20% 27% 34%
Variacion Margen Bruto 28% 36% 44% 52% 61%
Variacion Margen EBITDA  -9% % 15% 23% 32%
Variacion Margen EBIT -11% 8% 17% 28% 38%
Variacién Margen Neto -15%  15% 34% 54% 75%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.8 Andlisis de sensibilidad

Se han definido tres escenarios sobre la base de modelacion sobre los ingresos del negocio
observar los posibles resultados a obtener en un rango de +/- 5% sobre nuestras proyecciones;
suponiendo que el conservador es el que hemos descrito en los acépites anteriores, demostrando

robustez en el analisis por la dispersion minima de los indicadores.
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Tabla 25. Indicadores con variacion en la “ocupabilidad”

Escenario Var. Ingresos Var. EBITDA VAN Econémico TIR Econémica
Pesimista (-5 %) S/11.378.261  S/1.836.941 S/364.551 31%

Conservador S/11.524.758  S/1.945.923 S/420.640 35%
Optimista (+5 %) S/11.671.256  S/2.054.906 S/476.728 38%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Tabla 26. Indicadores con variacién en la tarifa

Escenario Var. Ingresos Var. EBITDA VAN Econémico TIR Econémica
Pesimista (-5 %) S/11.210.543  S/1.700.713 S/270.988 24%

Conservador S/11.524.758  S/1.945.923 S/420.640 35%
Optimista (+5 %) S/11.838.974  S/2.191.134 S/570.291 50%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Tabla 27. Indicadores con variacion en la “ocupabilidad” y la tarifa

Escenario Var. Ingresos Var. EBITDA VAN Econémico TIR Econémica
Pesimista (-5 %) S/11.065.185  S/1.592.620 S/215.443 21%

Conservador S/11.524.758  S/1.945.923 S/420.640 35%
Optimista (+5 %) S/11.986.612  S/2.301.007 S/626.922 54%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

6. Plan de contingencia

El siguiente plan funcional busca plantear las distintas acciones que la compafia debera tomar en
caso suceda una crisis que perjudique ya sea sus operaciones o el posible arribo de huéspedes,
para el periodo 2020-2024, que nos permita garantizar la sostenibilidad del negocio en el largo

plazo.

6.1 Obijetivo general
» Desarrollar un plan de contingencia que nos permita afrontar distintos escenarios de crisis y

a la vez preservar la continuidad del negocio.

6.2 Objetivos especificos

» Definir estrategias genéricas para cada escenario de crisis en las areas criticas y no criticas al
cierre de cada mes.

» Minimizar los posibles riesgos internos y externos que afecten el normal desarrollo de las
operaciones dentro de la primera semana de cada mes.

» Establecer periodos de recuperacion para cada escenario de crisis, corto o mediano plazo, al

inicio de cada trimestre.
6.3 Identificacién de riesgos

Los principales riesgos a los que estd expuesto un hotel son principalmente los asociados a una

reduccion considerable en su ocupacién. Esto debido a que hoteles como el nuestro se orientan
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casi exclusivamente a publico extranjero, el cual es muy susceptible a variabilidad debido a
factores externos como lo son las crisis financieras globales, y también internos, como lo son la
inseguridad o la inestabilidad politica 0o econdémica. Asimismo, nos encontramos expuestos a
riesgos de mercado, como lo es la sobre oferta o la aparicién de nuevos competidores o modelos
de negocio. En la gran mayoria de los casos estos impactos se ven reflejados directamente en la
ocupacién de los hoteles. Entre los principales riesgos que pueden afectar el negocio
consideramos los siguientes:

 Incertidumbre o inestabilidad politico-econémica.

» Crisis financieras globales.

* Inseguridad ciudadana o terrorismo.

» Crecimiento desproporcionado de la oferta.

» Ingreso de nuevos formatos innovadores al mercado.

« Barreras burocraticas para la puesta en marcha o continuidad del negocio.

Una posible crisis generada por cualquiera de los riesgos arriba mencionados impactara
negativamente en la operacion del hotel y en sus resultados, pero por sobre todo afectara su
ocupacion y por ende sus ventas. En todos los casos, estos riesgos se pueden presentar en distintas

magnitudes y por distintos periodos de tiempo.

6.4 Estrategias ante crisis de corto plazo

Las estrategias genéricas a poner en marcha en un escenario de crisis de corto plazo (1 a 3 meses)
estan relacionadas tomar medidas de caracter inmediato que permitan que el negocio no se
detenga y que vuelva a su escenario normal en un periodo no mayor a 3 meses. Estas medidas
tienen un impacto moderado en la organizacion y estan orientadas a:

* Reducir precios o lanzar ofertas de manera temporal.

» Generar campafias intensivas de marketing y publicidad.

» Reducir costos de partidas no esenciales.

» Postergar inversiones planificadas para ese periodo de tiempo.

« Renegociar contratos con proveedores.

En este escenario, la organizacion se orienta a seguir operando sin sacrificar la calidad de su

servicio, sus instalaciones y por consiguiente su reputacion.

6.5 Estrategias ante crisis de mediano plazo
Las estrategias genéricas a poner en marcha en un escenario de crisis de mediano plazo (4 a 6

meses) estan relacionadas a tomar medidas de mayor impacto en la organizacion con el propdsito
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de preservar su continuidad, y posiblemente interrumpiendo su funcionamiento por un periodo de
tiempo indeterminado. Estas medidas suponen cambios drasticos en el funcionamiento del hotel
y en el ambiente laboral. Estas medidas tienen un impacto elevado en la organizacion y estan
orientadas a:

» Renegociar contratos con proveedores.

» Reducir sueldos al personal o despidos.

» Reducir inversion en acciones de marketing.

» Cancelar proyectos o inversiones ya planificadas.

* Reducir capacidad ofertada del hotel.

+ Eliminar servicios secundarios no esenciales.

» Refinanciar deudas o postergar sus pagos.

En este escenario, la organizacion se orienta a tomar las medidas necesarias para que el negocio
vuelva a su condicion normal en el menor tiempo posible. Si la crisis se prolongase por mayor
tiempo o su impacto fuese muy fuerte, estas acciones se orientaran a la subsistencia del negocio

en el largo plazo.
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Capitulo VII. Plan COVID-19

El siguiente plan se elabora con el objetivo de formular y poner en marcha acciones especificas
para las distintas areas funcionales de la organizacion, que nos permitan afrontar la presente crisis

y poder garantizar la sostenibilidad y funcionamiento del negocio.

Este plan toma como referencia el plan de contingencia elaborado en el capitulo VI, en el cual se
plantean de forma genérica distintas acciones a aplicar en distintos escenarios de crisis. Es
necesario mencionar que la crisis que afrontamos en la actualidad no tiene precedentes, y por lo
tanto no existen mecanismos irrefutables de éxito. Sin embargo, podemos decir que se cuenta con
una operacién hotelera saludable, y que sobre ella se tomaran medidas de mediano plazo que
permitan que el negocio vuelva a la normalidad en un tiempo de aproximadamente 24 meses, para

lo cual se plantearan acciones especificas alineadas a una estrategia macro para este periodo.

Asimismo, se considera que, durante el afio 2020, se pudo operar de manera normal durante los
primeros 74 dias del afio, asi como se tuvo una para total durante el periodo de cuarentena. Los
dias restantes del afio se proyectd operar mediante un esquema propuesto de alquiler mensual, el

cual se desarrollara mas adelante.

1. Macroentorno actual
La informacion revisada y analizada es con fecha de hasta el 30 de abril del 2020, esta basada en
diversas fuentes que apoyan en la toma de decisiones y las diversas acciones para afrontar la

coyuntura actual.

Entorno global

El dia 11 de marzo, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) declaré el brote del nuevo
coronavirus denominado COVID-19 como una pandemia (Director General de la OMS 2020). La
aparicion del COVID-19 ha provocado una alerta en salubridad global a una magnitud nunca
antes presenciada por la humanidad. La declaracién del estado de emergencia en la gran mayoria
de paises del mundo supone la pérdida de las actividades econdmicas en empresas de todos los
sectores. Las fronteras se estan cerrando y el movimiento en paises que dependen, en gran medida,
de los visitantes foraneos, se ha detenido casi por completo. Esto genera, de forma inevitable, una

recesion econdémica de escala mundial.
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En cuanto a los sectores que se veran mas afectados, y de manera inmediata, por el impacto global
de la crisis sanitaria, seran todos los relacionados con el turismo, incluidos los hoteles, las

aerolineas, los cruceros, los casinos, las salas de cine y los restaurantes, entre otros (Ipsos 2020).

Entorno politico

El Gobierno peruano decreté el aislamiento social obligatorio a partir el 15 de marzo del 2020
inicialmente por 15 dias, el cual se fue extendiendo por la necesidad de contener la expansion del
virus hasta el 10 de mayo del 2020. También se promulgé un Decreto Supremo N° 008-2020-SA
que declara el Estado de Emergencia sanitaria por un plazo de 90 dias calendarios dictando
medidas de prevencion y control del COVID-19 reduciendo su impacto producido y mejora de
las condiciones sanitarias (Vizcarra, Martos, Benavides, Moran, Hinostroza, Caceres y Lozada
2020). El Gobierno del Peru esta alistando el mayor plan econémico de América Latina hasta el
momento para mitigar el impacto de la crisis del coronavirus, ascendente a USD 25.000 millones
(Garcia 2020).

Entorno econémico

En proyecciones realizadas con informacién al 16 de abril, se estima que el primer trimestre del 2020
cerraria con un PBI del -8% vy al cierre del afio una proyeccion de PBI del -11,6% (Cuba, Tamayo &
Carranza 2020). La economia se reactivaria por sectores productivos en un tiempo determinado por el

Gobierno, donde el sector turismo receptivo seria, segin expertos, el Gltimo en reactivarse.

La industria turistica en el Per( representa un 4% del Producto Bruto Interno (PBI) y enfrenta en
la actualidad uno de sus peores momentos donde tendra que hacer frente al nuevo estilo de vida
por parte del cliente y nuevas medidas sanitarias que permitan garantizar la seguridad vy

continuidad del negocio (Gazzo 2020).

Sector turismo

En la actualidad, el sector turistico es uno de los mas afectados por el brote del COVID-19, tanto
para las empresas como para sus trabajadores. A la fecha, para evitar una mayor propagacion de
este virus, la mayoria de paises del mundo han tomado fuertes medidas restrictivas, como el cierre

de fronteras, lo que ha causado una paralizacion completa del turismo mundial (Gazzo 2020).

Segln Carlos Canales, presidente de la Camara Nacional de Turismo (CANATUR), las pérdidas
financieras podran ser cercanas a los 100 millones de ddlares solo en las cancelaciones de turistas

procedentes de China y Europa (Mercados & Regiones 2020).
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El impacto final sobre esta industria es aln incierto ya que no esté claro cuando se retomaria el
libre transito de personas y se abririan nuevamente las fronteras. Por ahora, dada la evolucion de
casos detectados en otros paises, es poco probable que al menos hasta finales de junio de 2020,
las fronteras vuelvan a abrirse en su totalidad. Esta menor demanda de turistas que llegan al Peru
via aérea podria registrar caidas de entre 60% y 75% en todo el 2020 (Gazzo 2020).

Segun las primeras estimaciones de la consultora Deloitte para el mercado espafiol, y bajo un
escenario optimista, sefialan que desde que se levante el confinamiento pasaran al menos siete
meses hasta que sectores claves para la economia se acerquen a la normalidad (Deloitte
Consulting 2020).

2. Objetivo general
« Desarrollar y poner en marcha el Plan COVID-19, con el propdsito de minimizar el impacto

de la crisis y garantizar la continuidad de las operaciones del negocio.

3. Objetivos especificos

» Desarrollar una estrategia comercial y de producto que nos permita continuar operando
durante el periodo de crisis dentro de las dos primeras semanas.

» Optimizar todos los costos de la operacion y generar ahorros que nos permitan solventar la
actividad durante el periodo de crisis.

» Gestionar adecuadamente el recurso humano durante este periodo y tomar medidas que tengan
bajo impacto en el clima laboral.

» Hacer més eficiente el financiamiento obtenido y recurrir a fuentes de financiamiento mas

economicas y flexibles.

4. Iniciativas para afrontar la crisis

Las estrategias especificas de las respectivas areas funcionales estan orientadas a que, durante el
periodo de crisis (24 meses), donde el sector hotelero se encuentra completamente detenido, el
hotel pueda brindar un servicio complementario de alquiler de sus habitaciones por periodos men-
suales. Las estrategias adoptadas por cada area funcional deberan tener como premisa que el hotel
permanezca en actividad durante la totalidad del periodo de crisis y que una vez culminado, las

operaciones retornen gradualmente a la normalidad.
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4.1 Iniciativas del area de marketing y ventas
Ante la crisis presentada se deben realizar ajustes al plan y cambios temporales que puedan

afrontar este nuevo escenario de la mejor manera posible, con la finalidad.

Objetivos de supervivencia:

» Conseguir ingresos con la finalidad de poder cubrir gastos de personal y operativos.
KPI: ingresos / planillas + gastos operativos.

» Reestructurar nuestros servicios y procesos con la finalidad de adaptarnos al mercado interno,
consiguiendo el equilibrio que nos permita mantener el negocio.

KPI: reduccion de costos fijos y punto de equilibrio.

Segmentacion de mercado

Perfil N° 1 — Primera Etapa (hasta diciembre 2020)

Empresas cuyas oficinas se ubiquen cerca de las instalaciones del hotel y que algunos de sus
colaboradores vivan en distritos alejados. Las gerencias, como el area de RR. HH. de la empresa,
ante la actual situacién en la que vivimos, se encuentran preocupados por la salud de sus
colaboradores como la de sus familiares, y por ende deben tomar todas las medidas necesarias
para minimizar el contagio, siendo la menos controlable la de la movilizacion diaria desde el

domicilio de los colaboradores hasta el centro laboral.

Perfil N° 2 — Segunda Etapa (desde enero 2021 hasta diciembre 2021)
Consumidor peruano, hombre y mujeres entre 25 y 65 afios de edad. Parejas casadas o solteros
qgue deseen pasar un momento especial en pareja, ya se celebrando una fecha especial o

simplemente creando una.

Acciones reactivas - Estrategia de marketing mix
A. Estrategia de producto:
Ante esta eventualidad, el hotel debera transformarse y ofrecer nuevos servicios enfocados a

nuestro nuevo target provisional:

Primera etapa (desde junio hasta diciembre 2020)
« Alquilar habitaciones de manera mensual a compafiias aledafias con la finalidad de que sean
usadas por sus colaboradores que viven lejos y asi no estén expuestos a contagio dentro del

transporte publico.
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Segunda etapa (desde enero 2021 hasta diciembre 2021)

» Abrimos nuestras instalaciones para el mercado peruano, tanto para el cliente local como para
el turista interno. Para lograr esto, lo primero es reestructurar nuestros procesos y adaptarnos
al mercado nacional, bajo un nuevo esquema de costos acorde al huésped local.

« Para el cliente local, se ofreceran habitaciones para parejas, bajo el concepto de “Noches
Romanticas”, especial para noches de bodas y/o aniversarios, que incluya: habitacion, botella
de vino, cena en la habitacion, fondue de chocolate y frutas en la habitacion, desayuno al

cuarto, decoracion con flores y velas, y late check out.

Tercera etapa (desde enero 2022 en adelante)
» Relanzamiento de la marca sin afectar la calidad inicial ofrecida, enfocados en el turista
externo. Nuestra propuesta de servicio debe ir amarrada con la parte de confianza que necesita

contar el huésped que va a encontrar en un lugar seguro y libre de cualquier tipo de virus.

B. Estrategia de precio:

Primera etapa (desde junio hasta diciembre 2020)

» Para poder ser una opcion atractiva para el mercado, se compararan los precios ofrecidos en
la plataforma Airbnb, para el alquiler de mini departamentos en el distrito de Miraflores,
ofreciendo precios similares a estos.

» Precio estimado promedio mensual de S/ 1500,00

Segunda etapa (desde enero 2021 hasta diciembre 2021)

» Tanto para el cliente local como para el turista interno se deben formular nuevas escalas de
precios acorde al mercado actual, para esto, los precios deberdn estar acorde a la calidad
ofrecida y a los costos de nuestra nueva estructura temporal.

» Precio estimado promedio por noche/habitacion de S/ 299,00.

Tercera etapa (desde enero 2022 en adelante)
» Durante el primer afio de relanzamiento y apertura al turista externo, lo precios tendran un

descuento aproximado del 15% mediante promociones temporales.

C. Estrategia de plaza - Distribucion:
Primera etapa (desde junio hasta diciembre 2020)
 Envio de publicidad por mailing a empresas aledafias en el distrito de Miraflores, a través de una

agencia de marketing y medios, ofreciendo alquiler de nuestras habitaciones por periodos mensuales.
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Segunda etapa (desde enero 2021 hasta diciembre 2021)
« Reforzar la comunicacion mediante el canal directo de venta dirigida al consumidor nacional

mediante el website del hotel, el uso de redes sociales, y publicidad en internet.

Tercera etapa (desde enero 2022 en adelante)
« Evaluar y reformular, de ser necesario, los canales de comunicacién y ventas determinado en
el inicial plan estratégico de marketing y ventas inicial, dandole un mayor énfasis en que todos

los procesos en cada con el cliente sean 100% virtuales.

Presupuesto

El cambio presupuestal se detalla en el anexo 7.

4.2 Iniciativas del area de recursos humanos

Ante una crisis, el supuesto natural del mercado es que se debe reducir el personal para aminorar
los costos, sin embargo, al hacerlo, las empresas también disminuyen su posibilidad de
recuperacion. Las crisis anteriores han demostrado que la demanda acumulada de viajes puede
conducir a una fuerte recuperacion, muchas personas podrian optar por emprender un viaje una
vez que la crisis esté totalmente superada (Paris Gallego 2020). Siendo asi, sera dificil suplir la

demanda futura y ademas se requerira de mayores recursos para entrenar al nuevo personal.

En el Perl se esta observando que las empresas vienen dando licencias voluntarias sin goce de
haber a sus trabajadores, vacaciones adelantadas y suspensiones de los contratos laborales,

ademas de los despidos (Regalado Pezla 2020).

A inicios del periodo 2020, el hotel cuenta con 21 personas laborando, dicha planilla sufrira
cambios en los dos primeros dos afios, siendo el tercer periodo un afio de estabilizacion de la
operacién. Dichos cambios presupuestales se detallan en el anexo 8. Asimismo, a continuacion,

detallamos los objetivos y acciones del &rea de recursos humanos durante el periodo de crisis.

Objetivos de supervivencia:

» Reducir temporalmente el personal y sueldos para que nos permita seguir con la continuidad
del negocio.
KPI: Reduccidn de gastos / Tiempo

» Educar al empleado sobre el COVID-19 y sus impactos en aspectos personales, familiares,

sociales y profesionales.
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KPI: Penetracion del programa de sensibilizacion, %

Capacitar en protocolos de salubridad y sanidad sobre el COVID-19 guiados por el MINSA
y el MINCETUR.

KPI: Inversion de capacitacion por personal

Obtener un nivel de clima laboral de los empleados de minimo 80% el primer afio, con un
incremento de 2,5% anual durante los proximos 2 afios, y mantener un minimo de 80% en los
préximos afos.

KPI: indice de compromiso

Acciones reactivas:

Se reducira el sueldo del gerente y las jefaturas en S/ 2500,00.

El sueldo del personal operativo ascendera a S/ 1500,00.

A partir del mes de abril 2020 se reducira el personal en un 67% mediante la Suspension
Perfecta de Labores sin goce de haber (Chavez 2020). Esta se solicitara al Ministerio de
Trabajo y Promocién del Empleo por 90 dias (Diario EI Comercio 2020)

En el 2021 los sueldos tendran un incremento con respecto al afio 2020 y a partir de enero
2022 los sueldos se regularizan con respecto al inicio 2020.

A partir del mes de julio 2020 trabajamos solo con el 33% del personal inicial.

Se modelard un nuevo requerimiento de personal que se adecle a la coyuntura actual,
enfocandose en la supervivencia durante el periodo de crisis.

Se adoptara una modalidad de contratacion de personal temporal.

La empresa se registrard para aplicar al subsidio de 35% para el pago de planilla para los
trabajadores que ganen hasta S/ 1500,00 (Plataforma digital Unica del Estado Peruano 2020).
Se asume que el restante es pagado directamente por el Estado en el Banco de la Nacion.

El Gerente General se deberd comunicar con el personal mediante mensajes basicos sobre
cémo se manejara el COVID-19 y el impacto que este tendra en las operaciones y el giro que
dara el negocio.

La gerencia de recursos humanos ofrecera soporte en cuanto a consejeria profesional y de
apoyo ante posibles emergencias a los trabajadores.

El trabajo a distancia (teletrabajo) serd impulsado como solucion a la coyuntura actual, este
se dara en nivel de las jefaturas y gerencia.

Se creard un comité extraordinario a fin de evaluar las politicas de retorno de los mejores
talentos y reactivacion de actividades.

Se contard con guantes y mascarillas a disposicion de los clientes y trabajadores que los

soliciten, los cuales serén de uso obligatorio.
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4.3 Iniciativas del area de operaciones

Considerando el presente escenario de crisis, la direccion del hotel ha decidido alquilar una

determinada cantidad de habitaciones para destinarla a alquileres mensuales, dando como

servicios complementarios alimentacion, limpieza de las habitaciones, lavanderia y seguridad,

cumpliendo siempre con estrictas normas de control sanitario.

Estos cambios temporales en el modelo de negocio nos obligan a tomar medidas operativas y

presupuestales gue nos permitan sobrellevar el periodo de crisis de manera tal que se generen

ingresos suficientes para mantener a flote la operacion sin que esta se detenga ni, en el peor

escenario, cierre. Dichos cambios presupuestales se detallan en el anexo 9. Para lograr esto, se

tomaran distintas medidas que detallamos a continuacion.

Objetivos de supervivencia:

Implementar los protocolos sanitarios que requieran las autoridades para garantizar la salud y
el control del virus en los trabajadores y huéspedes.

KPI: Penetracién de protocolos sanitarios, %

Generar ahorros y eficiencias para poder solventar el funcionamiento del hotel durante el
periodo de crisis.

KPI: Reduccidn de gastos / Tiempo

Desarrollar un plan de reactivacion de las operaciones del hotel, considerando las nuevas
condiciones de mercado y normativas turisticas y sanitarias.

KPI: Ingresos / Costos

Acciones reactivas:

Reducir la capacidad de servicio de alimentos y bebidas, conservando la cocina con una
minima capacidad de atencién para nuevos huéspedes.

Cerrar temporalmente el bar y el espacio de restaurante. Los huéspedes seran atendidos en sus
habitaciones a través del room service.

Suspender el servicio de concierge y el resto de servicios complementarios brindados por el
hotel.

Reducir, a través de la optimizacién de los procesos y la renegociacion de los contratos, los
presupuestos mas incidentes de la operacién.

Eliminar temporalmente el presupuesto de renovacion semestral de instalaciones.

Postergar inversiones en implementacién de plataforma digital y certificacién Edge.
Implementar sistemas y protocolos que permitan el regreso gradual a la normal operacion del

hotel, tanto para el turista interno como para el extranjero, una vez que se abran las fronteras,
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contando con todos los estandares y protocolos de seguridad requeridos por las autoridades
pertinentes.

4.4 Iniciativas de responsabilidad social corporativa

Ante una situacion de incertidumbre Ilevados por la crisis mundial del coronavirus, tanto
econémica como social, se esperan grandes cambios que solo seran soportados si logramos
adaptarnos y buscamos interrelacionarnos con el entorno. En un plan de contingencia de
responsabilidad social empresarial se espera anticiparse a los cambios que sufrira la sociedad y la
manera de brindar apoyo a sus colaboradores quienes fortalecen su compromiso con la empresa.
Es importante no solo por el compromiso en base a valores corporativos sino a mejorar la

reputacion ante la sociedad y otras empresas (Vilarifio 2020).

Aun existe desconocimiento sobre mayores medidas que se deberan adoptar y como responderan
las personas ante este cambio abrupto que viene creando un panorama diferente. Esta nueva crisis,
genera desconocimiento debido a las medidas que se puedan utilizar basadas en experiencias
pasadas, pero también se espera aprovechar este cambio para fortalecer el compromiso ante la
sociedad.

Objetivos de supervivencia:
» Asumir nuestro compromiso con la sociedad de manera activa y voluntaria donde prime el

comportamiento ético de la organizacion durante la crisis.

Acciones reactivas

» Aumentar los aparcamientos seguros para bicicletas dentro de la organizacion.

» Implementar espacios adecuados para que se cambien los trabajadores.

» Comunicacion de las medidas adoptadas mediante nuestras diferentes plataformas a clientes
y usuarios en general.

» Apoyo permanente a nuestros colaboradores para mantener su bienestar fisico y mental.

» Implementar medidas sanitarias y capacitacion constante al personal para prevenir riesgos
inherentes de las actividades diarias.

» Mantenerse alerta ante cualquier necesidad que la sociedad requiera y apoyar cualquier

iniciativa que permita salvaguardar la seguridad de las personas.
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4.5 Iniciativas del area de finanzas

Objetivos de supervivencia

Maximizar el nivel de tesoreria de la empresa para tener los recursos suficientes para cumplir
con los stakeholders.

Optimizar la estructura de costos de la compafiia.

Restringir la politica de reparto de dividendos.

KPI: Gastos / Ingresos.

Acciones reactivas

Reprogramar la deuda vigente para poder honrar un servicio de deuda mas holgado acorde
con la proyeccion sobre los ingresos. La propuesta es tener un cronograma con 18 meses de
gracia (capital e intereses) a partir del mes de abril del 2020.

Acceder al Programa “Reactiva Pert” para asegurar la continuidad en la cadena de pagos ante
el impacto del COVID-19 (Ministerio de Economia y Finanzas 2020)

Se asume que la tasa de interés para repos del BCRP que es 0,5% y adicionarle 100 puntos
basicos (RPP 2020).

Eliminar los pagos de alquiler en el 2020 y 2021 con recuperacion paulatina.

Se asume que en el 2022 recupera el 50% Yy para los siguientes periodos se cobra normal de

acuerdo a la estructura de costos.

El presupuesto consolidado se detalle en el plan financiero del anexo 10.

Conclusiones del plan COVID-19

La presente crisis econémica ocasionada por el COVID-19 no tiene precedentes, y por lo tanto
no existen mecanismos irrefutables de éxito.

Se pronostica que el sector turismo se reactivara en un plazo de 24 meses aproximadamente.
El cambio en la segmentacion del mercado es fundamental, dada la coyuntura, para la
continuidad del negocio.

La implementacion de eficiencias en los planes estratégicos se traducira en ahorros para que
el hotel siga funcionando en el largo plazo.

Una de las principales acciones para la continuidad del negocio se basa en implementar
protocolos sanitarios que cumplan tanto con estandares nacionales como internacionales.

La comunicacion de la organizacion debe estar enfocada en generar confianza en el huésped,
a fin de que este perciba que el hotel es libre de cualquier virus.

La conectividad digital e informacién necesaria sobre las tendencias del sector seran funda-

mentales para contar con un plan de reactivacion direccionado a los turistas extranjeros.
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https://rpp.pe/peru/actualidad/banco-central-de-reserva-redujo-tasa-de-interes-a-su-nivel-mas-bajo-por-coronavirus-noticia-1257641

Los nuevos protocolos de operacion deberan orientarse cada vez a un menor contacto fisico y
una mayor interaccion digital con el cliente.

El Estado peruano esta apoyando a las empresas para garantizar la cadena de pagos hacia los
trabajadores y proveedores, es por ello que se deben tomar decisiones con vision de largo
plazo.

Tener una posicion solida en cuanto a la posicion de caja, suaviza cualquier tipo choque
externo y evita tomar decisiones anticipadas y/o apresuradas ante la incertidumbre. El
sacrificio de tener una caja “ociosa” basandonos en que los intereses generados por
remuneracion en cuenta son inferiores al COK, sera compensado por el costo de oportunidad

de poder ejercer en una industria con valoracion positiva.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

» Debido a la estabilidad macroecondémica de los Gltimos afios, el Per( ha sido visto como un
pais atractivo para generar nuevas inversiones, tanto locales como extranjeras, para potenciar
y desarrollar una alta competitividad en el sector hotelero y turistico.

» El sector hotelero boutique en la ciudad de Lima predomina en los distritos de Miraflores y
Barranco con una tasa de crecimiento anual compuesta de alrededor de 8%, a pesar de las
nuevas ofertas mediante canales alternativos.

« La correcta segmentacion del mercado nos ha permitido posicionarnos como un referente en
el nicho en el que nos desarrollamos, con un potencial de crecimiento superior al tradicional
por la sofisticacion y exclusividad de nuestra propuesta de valor.

« La ventaja competitiva de nuestro hotel ha sido la calidad de servicio y la alta inversién en
mantenimiento y renovacion de nuestras instalaciones. Esto nos permite generar recordacion
y fidelizacion de clientes.

» Dado el crecimiento y desarrollo de nuestro mercado meta, podemos afirmar que, desde el
punto de vista no solo financiero, sino estratégico, el negocio es sostenible y genera altos
niveles de rentabilidad para los accionistas.

» Finalmente, la llegada de factores exdgenos, como es el caso méas reciente de la pandemia
propiciada por el COVID-19, repercute directamente en los indicadores de gestion y

rentabilidad al estar en un sector altamente vulnerable.

2. Recomendaciones

» Todo plan estratégico debe contar con la elaboracion de un plan de contingencia para estar
preparados ante cualquier evento que produzca alternaciones drasticas por el lado de la oferta
y la demanda. Es por ello que se deben modelar distintos escenarios que nos permitan tomar
decisiones concretas y rapidas para poder atenuar dichos efectos.

» Ante la coyuntura sin precedentes de la pandemia asociada al COVID-19, se exige una
intervencidn del Estado peruano para la continuidad de operaciones del sector hotelero basada
en lineamientos flexibles en politicas fiscales, laborales y financieras para el funcionamiento

de la industria en el largo plazo.
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Anexo 1. Presupuesto del plan funcional del area de Marketing

Descripcion Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Cambio de Marca 25,000 25,000 0 0 0 0
Elaboracion del Website 15,000 15,000 0 0 0 0
Fotografia profesional del Hotel 7,500 7,500 0 0 0 0
Experiencia para la compra mensual de insumos 0 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Plataformas especializadas en Turismo 0 466,657 518,264 575,577 639,230 709,921
Google AdWords 0 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
Publicidad en Internet 0 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Commmumity Manager 0 42,000 42,000 42,000 42,000 42,000
Anmuncios en Redes Sociales 0 186.663 207,305 230,231 255,692 283,968
Ferias y eventos: viajes. estadias. y derechos 0 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
47,500 782,819 807,569 887,808 976,921 1,075,889

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 2. Requerimiento de personal para el periodo 2020-2024

Sueldo 2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024
Gerente Gereral S/10000 1 1 1 1 1 Tramol S/.172,464 S/.172464 S/.172,464 S/.172,464 S/.172,464
Tramo 1 1 1 1 1 1 Tramo?2 S/586,378 S/.586,378 S/.586,378 S/.586,378  S/.586,378
Jefe de Mantenimiento y Alojamiento  §/8500 1 1 1 1 1 Tramo3 S§/.219,892 §/219,892 S/.219,892 S/.219,892  §/.219,892
Jefe de Administraciony RRHH. /8500 1 1 1 1 1 Tramo4 §/.336,305 S/.336,305 S/.336,305 5/.336,305 S/.336,305
Jefe de Contabilidad y Finanzas $/8500 1 1 1 1 1 Tramo5 $/.258,696 S/.258,696 S/.258,696 S/.258,696 S/.258,696
Jefe de Marketingy Ventas §/8500 1 1 1 1 1 Tramo6 S/.1749%  S/.17496 S/1749%  S/.17496  S/.17,496
Tramo 2 4 4 4 4 4 $1.1,591,230 §/.1,591,230 S/.1,591,230 S/.1,591,230 $/.1,591,230
AuxiliardeA&B S/4250 1 1 1 1 1
Chef S/425%0 2 2 2 2 2 43.72% Costo laboral: Sueldos, CTS, Gratificaciones, Vacaciones y ESSALUD
Tramo 3 3 3 3 3 3 21.50% Costo laboral del practicante: Sueldos, Media subvencion, Vacaciones y ESSALUD
Auxiliar Contable §/3250 1 1 1 1 1 Supuesto: No hay asignacion familiar
Auxiliar de Mantenimiento  §/3,250 1 1 1 1 1
Concierge S/.3250 2 2 2 2 2
Recepcionista S/3250 2 2 2 2 2
Tramo 4 6 6 6 6 6
Botones S/2500 2 2 2 2 2
Mesero S/2500 2 2 2 2 2
Ayudante de cocina S/2500 2 2 2 2 2
Tramo 5 6 6 6 6 6
Practicante pre y/o profesional  §/.1200 1 1 1 1 1
Tramo 6 1 1 1 1 1

Planilla S/.74,200

Fuente: Elaboracion propia 2020.

N
—
N
—
N
—
N
—
N
—
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Anexo 3. Presupuesto del plan funcional del area de recursos humanos

Descripcion Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Gasto de Personal 0 1,591,230 1.638.967 1.688.136 1,738,780 1,790.943
0 1,591,230 1,638,967 1,688,136 1,738,780 1,790,943

Fuente: Elaboracidn propia 2020.

Anexo 4. Presupuesto del plan funcional del area de operaciones

Descripcion Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Implementacion de criterios Edge 45,000 45,000 0 0 0 0
Implementaciéon de plataforma ERP 150,000 150,000 0 0 0 0
Mantenimiento de la plataforma ERP 0 22,500 22,500 22,500 22.500 22.500
Limpieza, mantenimiento y seguridad 0 600,000 618,000 636,540 655,636 675,305
Suministros diversos 0 499,573  538.660 580.805 626.248 675.246
Renovacion semestral de instalaciones 0 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000
Servicios de luz, agua. telefonia e internet 0 166,000 166,000 166,000 166,000 166,000

195,000 1,543,073 1,405,160 1,465,845 1,530,384 1,599,052

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 5. Presupuesto del plan funcional de responsabilidad social corporativa

Descripcion Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Innovacion de nuevas tendencias hoteleras 0 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
0 10,000 10,000 10000 10000 10,000

Fuente: Elaboracion propia 2020.



Anexo 6. Presupuesto del plan funcional del area de finanzas

En PEN
Variacion sobre Total ingresos
Variacion sobre Total Otros Ingresos
Variacion sobre Total gastos de personal
Variacion sobre Beneficio bruto
Variacién sobre Total otros gastos operativos
Variacion sobre EBITDA

Variacién sobre Depreciacion
Variacion sobre EBIT
Variacion sobre Total financiacion y gastos
Variacion sobre Beneficios antes de impuestos

Variacion sobre Impuestos directos

Variacion sobre Beneficio neto para el periodo

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2020

451,498

1,061,366

-252,978

1,259,886

1,532,999

-273,113

-273,113

0

-273,113

80,568

-192,545

8%

100%

19%

28%

100%

-9%

0%

-11%

0%

-15%

-15%

-15%

2021

798,379

1,089,814

-300,715

1,587,478

-1,397,928

189,549

0

189,549

97,815

287,364

-84,772

202,591

14%

100%

22%

36%

91%

7%

0%

8%

-18%

15%

15%

15%

2022

1,164,599 20%
1,119,079 100%
-349,884  26%
1,933,794 44%

-1,510,500 99%

423,294  15%

0 0%
423294 17%
214,071 -38%
637,366  34%

-188,023  34%

449,343  34%

2023

1,551,236 27%
1,149,189 100%
-400,528 30%
2,299,896 52%

-1,628,476 106%

671,421 23%

0 0%
671,421 28%
340,158 -61%

1,011,579 54%

-298,416  54%

713,163  54%

2024

1,959,428 34%
1,180,170 100%
-452,692  34%
2,686,906 61%

-1,752,134 115%

934,772  32%
0 0%
934,772  38%
476,449 -85%
1,411,222  75%

-416,310 75%

994911  75%
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En PEN 2020 2021 2022 2023 2024
EBITDA -273,113 189,549 423,294 671,421 934,772
+/- Variaciones en Capital de Trabajo 0 0 0 0 0
- Impuesto a la Renta 80,568 -84,772 -188,023 -298,416  -416,310
Flujo de Caja Econdémico -192,545 104,777 235,272 373,005 518,462
- CAPEX de Expansion 0 0 0 0 0
Flujo de Caja de Inversiones -192,545 104,777 235,272 373,005 518,462
+ Desembolsos de Deuda Largo Plazo 0 0 0 0 0
- Amortizacions de Deuda Largo Plazo 0 0 0 0 0
- Intereses Deuda Largo Plazo 0 0 0 0 0
+ Ahorro Fiscal 0 0 0 0 0
Flujo de Caja Financiero -192,545 104,777 235,272 373,005 518,462
Saldo Inicial de Caja 4,909,626 4,717,081 4,821,858 5,057,129 5,430,134
Saldo Final de Caja 4,717,081 4,821,858 5,057,129 5,430,134 5,948,596
Inversion 2020 2021 2022 2023 2024

Flujo de Caja Econdémico
VAN Econémico

TIR Econdémica

Fuente: Elaboracion propia 2020.

-5/.242,500 -S5/.192,545 S/.104,777 S/.235,272 S/.373,005 S/.518,462

S/.420,640

35%
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Principales Indicadores

Variacion de las Ventas
Variacion Margen Bruto
Variacion Margen EBITDA
Variacion Margen EBIT
Variacion Margen Neto

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2020 2021 2022 2023 2024
8% 14% 20% 27% 34%
28% 36% 44% 52% 61%
-9% 7% 15% 23% 32%
-11% 8% 17% 28% 38%
-15%  15% 34% 54% 75%

Rentabilidad

2021 2022 2023

2024

e=@==\/ariacion de las Ventas

==@==\/ariacion Margen Bruto

«==@==\/ariacion Margen EBITDA
Variacion Margen EBIT

==@==\/ariacion Margen Neto
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Anexo 7. Presupuesto del area de marketing Plan COVID-19

Descripcion Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Relanzamiento de Marca 0 0 0 25.000 0 0
Actualizacion del Website 0 0 0 35.000 0 0
Fotografia profesional del Hotel 0 0 0 7.500 0 0
Experiencia para la compra mensual de insimmos 0 3.000 0 12.000 12.000 12.000
Plataformas especializadas en Turismo 0 95,924 70.018 420.458 521.372 550.439
Google AdWords 0 1.000 0 4,000 4,000 4,000
Publicidad en Internet / Mailing 0 21.000 0 4,000 4,000 4,000
Connmmi ty Manager 0 18.000 18.000 36.000 36.000 36.000
Amuncios en Redes Sociales 0 38.370 28.007 168.183 208.549 220.175
Ferias v eventos: viajes. estadias. v derechos 0 0 0 10.000 10.000 10.000
0 177,293 116,026 722,141 705,021 836.614

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 8. Presupuesto del area de recursos humanos Plan COVID-19

1Q 2020 Supervivencia Target Afio 2 Targete a MP 1Q2020 Resto 2020 2021 2022 2023 2024 102020  Resto 2020 2021 2022 2023 2024
Gerente General $/.10,000  S/.2,500 $/.7,500 §/.10,000 1 1 1 1 1 1 Traml S/43116 /32337  S/.129,348 §/.172,464 S/.172,464 §/.172,464
1 1 1 1 1 1 Tramo2 S/.146594 $/.129,348  S/.344,928 §/.586,378 §/.586,378 §/.586,378
Jefe de Mantenimiento y Alojamiento /8,500  S/.2,500 §/.5,000 $/.8,500 1 1 1 1 1 1 Tramo3 S/54973 S/.12611  5/.60,362 §/.219,892 §/.219,892 §/.219,892
Jefe de Administraciony RRHH.  $/.8500  $/.2,500 $/,5,000 $/.8,500 1 1 1 1 1 1 Tramd4 S/84076 S.12611  S/.129,348 $/.336,305 5/.336,305 $/.336,305
Jefe de Contabilidad y Finanzas  $/.8,500  $/.2,500 §/.5,000 5/.8,500 1 1 1 1 1 1  Tramo5 S/64674 S0 S/.77,609 §/.258,696 5/.258,696 §/.258,696
Jefe de Marketingy Ventas  $/.8500  $/.2,500 §/.5,000 5/.8,500 1 1 1 1 1 1 Tramo6 S/.4,374 S0 S0 S1.17,49% S/.17,496 S1.17,4%
4 4 4 4 4 4 §/.397,808 S/.186,908  S/.741,595  S/1591,230  S/1591,230  S/.15591,230
Auxiliar de A&B  $/.4,250  $/.1,500 §/.3,500 §/.4,250 1 0 0 1 1 1
Chef S/4,250  S/.1,500 §/.3,500 S/.4,250 2 1 1 2 2 2 43.72% Costo laboral; Sueldos, CTS, Gratificaciones, Vacaciones y ESSALUD
3 1 1 3 3 3 21.50% Costo laboral del practicante: Sueldos, Media subvencion, Vacaciones y ESSALUD
Auxiliar Contable  §/.3,250  S/.1,500 S/.2,500 5/.3,250 1 0 1 1 1 1 Supuesto: No hay asignacion familiar
Auxiliar de Mantenimiento  $/.3,250 /1,500 §/.2,500 5/.3,250 1 0 1 1 1 1 Supuesto: Consiclera subvencion del 35% de la planilla por un afio para la industria.
Concierge  $/.3,250  $/.1,500 $/.2,500 $/.3,250 2 0 0 2 2 2
Recepcionista  $/.3,250  S/.1,500 5/.2,500 5/.3,250 2 1 1 2 2 2
6 1 3 6 6 6
Botones /2,500 S/.1,500 $/.1,500 §/.2,500 2 0 1 2 2 2
Mesero  $/.2500 /1,500 §/.1,500 §/.2,500 2 0 1 2 2 2
Ayudante de cocina  §/.2500  §/.1,500 §/.1,500 §/.2,500 2 0 1 2 2 2
6 0 3 6 6 6
Practicante pre y/o profesional  $/.1,200  §/.1,200 $/.1,200 §/.1,200 1 0 1 1 1
1 0 01 1 1
Planilla $/.74200 S/27200  S/50200 /74,200 2 7 21 2 2

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 9. Presupuesto del area de operaciones Plan COVID-19

Descripeion  Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Implementacion de criterios Edge 0 0 0 45,000 0 0
Implementaci 6n de plataforma ERP 0 0 0 150,000 0 0
Mantenimiento de la plataforma ERP 0 0 0 22,500 22.500 22,500
Limpieza. manfenimiento y seguridad
. . 0 491.900 618,323 711,071 732,403 754,375
(incluyendo protocolos sanitarios)
Suministros diversos 0 55.453 66.193 409,650 455,735 467,129
Renovacion semestral de instalaciones 0 0 30,000 30,000 30,000 30,000
Servicios de luz, agua, telefonia e internet 0 93,375 124,500 190,900 166,000 166,000
0 640,728 839,016 1,559,121 1,406,638 1,440,004

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 10. Iniciativa financiera Plan COVID-19

En PEN

Ingresos por ventas
Domeéstico
Nueva linea de negocio (alquiler)
Total ingresos

Otros Ingresos
Restaurante, Alimentos y Bebidas
Servicios adicionales
Total Otros Ingresos

Gastos de personal
Permanentes
Temporales
Total gastos de personal

Beneficio bruto

Otros gastos operativos
Corporativos
Marketing
Pagos de alquiler
Despidos y contratacion
Capacitacion del personal
Esfuerzos de reduccion de costes
Mantenimiento
Total otros gastos operativos

EBITDA
Depreciacion
EBIT
Financiaciéon y gastos
Ingresos por intereses
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazo
Costes con intereses sobre préstamos de corto plazo
Total financiaciéon y gastos
Beneficios antes de impuestos

Impuestos directos

Beneficio neto para el periodo

2020

1,278,985
225,000
1,503,985

205,380
12,790
218,170

-584,715
(0]
-584,715

1,137,439

(0]
-177,293
-41,846
(0]
-11,047
-17,073
-640,728
-887,988

249,452
-465,240
-215,788
253,438
-311,993
(0]
-58,554
-274,343

(o]

-274,343

10026

14%
1%
15%0

-39%
0%
-39%

76%

0%
-12%
-3%
0%
-1%
-1%
-43%
-59%

17%0

-31%

-14%

17%

-21%

0%

-4%

-18%0

0%

-18%0

2021

933,577
225,000
1,158,577

249,786
9,336
259,122

-741,595
o
-741,595

676,104

o
-116,026
o
o]
-8,510
-13,152
-839,016
-976,704

-300,600
-465,240
-765,840
265,140
-1,409,007
]
-1,143,867
-1,909,708
v

o

-1,909,708

100%0

22%
1%
22%

-64%
0%
-64%0

58%0

0%
-10%
0%
0%
-1%
-1%
-72%
-84%0

-26%

-40%

-66%0

23%

-122%

0%

-99%

-165%0

0%

-165%0

2022

5,606,103
(0]
5,606,103 10026

999,146 18%
56,061 1%
1,055,207 19%

-1,591,230 -28%
(0] 0%
-1,591,230 -28%

5,070,079 90%
-10,000 0%

-722,141 -13%
-233,972 -4%

-82,061 -1%
-41,179 -1%
-63,640 -1%

-1,559,121 -28%
-2,712,114 -48%

2,357,965 42%

-465,240 -8%

1,892,725 34%

173,685 3%
-771,908 -14%
o] 0%

-598,222 -11%
1,294,502 23%
-381,878 -7%

912,624 16%0

2023

6,951,630
(o]
6,951,630 100%

1,024,124 15%
69,516 1%
1,093,640 16%

-1,638,967 -24%
(o] 0%
-1,638,967 -24%

6,406,303 92%

-10,000 0%
-795,921 -11%
-580,256 -8%
-101,757 -1%

-51,063 -1%

-78,915 -1%

-1,406,638 -20%
-3,024,550 -44%

3,381,753 49%

-465,240 -7%

2,916,513 42%

149,391 2%
-658,686 -9%
o] 0%

-509,295 -7%

2,407,218 35%

-710,129 -10%

1,697,089 24%

2024

7,339,183
(0]
7,339,183 100%6

1,049,727 14%
73,392 1%
1,123,119 15%

-1,688,136 -23%
(0] 0%
-1,688,136 -23%

6,774,166 92%

-10,000 0%
-836,614 -11%
-612,605 -8%
-107,430 -1%
-53,909 -1%
-83,314 -1%

-1,440,004 -20%
-3,143,877 -43%

3,630,289 49%

-465,240 -6%

3,165,049 43%

176,177 2%
-557,712  -8%
o] 0%

-381,535 -5%0

2,783,514 38%

-821,137 -11%

1,962,377 27%
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EBITDA 249,452 -300,600 2,357,965 3,381,753 3,630,289
+/- Variaciones en Capital de Trabajo 0 0 0 0 0
- Impuesto a la Renta 4 0 "0 -381,878 -710,129  -821,137
Flujo de Caja Econdmico 249,452 -300,600 1,976,087 2,671,624 2,809,153
- CAPEX de Expansion 0 0 0 0 0
Flujo de Caja de Inversiones 249,452 -300,600 1,976,087 2,671,624 2,809,153
+ Desembolsos de Deuda Largo Plazo 642,490 0 0 0 0
- Amortizacions de Deuda Largo Plazo -445,303 -477,710 -1,902,524  -1,688,360 -1,581,278
- Intereses Deuda Largo Plazo -311,993 -1,409,007 -771,908 -658,686 -557,712
+ Ahorro Fiscal 92,038 415,657 227,713 194,312 164,525
Flujo de Caja Financiero 226,685 -1,771,660 -470,632 518,890 834,687
Saldo Inicial de Caja 4,909,626 5,136,310 3,364,650 2,894,018 3,412,908
Saldo Final de Caja 5,136,310 3,364,650 2,894,018 3,412,908 4,247,596
Inversion 2020 2021 2022 2023 2024
Flujo de Caja Econémico S/.0 S/.249,452 -S/.300,600 S/.1,976,087 S/.2,671,624 S/.2,809,153
Flujo de Caja Financiero S/.0 S/.226,685 -S/.1,771,660 -S/.470,632 S/.518,890 S/.834,687
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Principales Indicadores

2020 2021 2022 2023 2024

Margen Bruto 76% 58% 90% 92% 92%
Margen EBITDA 1% -26% 42% 49% 49%
Margen EBIT -14%  -66% 34%  42%  43%
Margen Neto -18% -165% 16% 24% 27%
Deuda / EBITDA 5355 -42.96 536 327 261
Deuda / Utilidad Neta -4869 - 6.76 13.86 652 4.83
EBITDA / Gastos Financieros  0.80 - 021  3.05 513 6.51

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Fuente: Elaboracion propia

Rentabilidad
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Notas biogréaficas

Jeriko Mercado Popovich

Nacio6 en Lima, el 17 de febrero de 1973. Ingeniero Empresarial y de Sistemas por la Universidad
San Ignacio de Loyola. Cuenta con un Diplomado en Gerencia de Proyectos bajo el enfoque
PMBOK 2015 de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Cuenta con mas de 10 afios de experiencia en desarrollo de sistemas, base de datos y seguridad
de la informacion, y cinco afios liderando equipos multifuncionales para desarrollo de portales
web, e-commerce, ERP y CMR. Actualmente, desempefia el cargo de Project Manager liderando

el area de Tecnologias de la Informacién en Colmena Solutions.

Freddy Antonio Vera Tudela Cardenas

Naci6 en Lima, el 1 de enero de 1980. Profesional en Marketing, egresado de la Universidad
Peruana de Ciencias Aplicadas. Cuenta con un Diplomado en Técnicas Actuariales de ENAE
Business School y con estudios de especializacién en Seguros de la Universidad Pontifica de
Salamanca (Espafia) y de la Escuela de Seguros de la APECOSE (Per0).

Tiene méas de 15 afios de experiencia en administracion y gestion de riesgos de seguros, y ocho
afios como suscriptor de riesgos personales. Actualmente, es el lider del equipo de Suscriptores

de la Unidad de Salud de La Positiva Seguros.

Luis Franco Mufioz Saavedra

Nacid en Lima, el 26 de octubre de 1990. Licenciado en Economia con especializacion en Finan-
zas Corporativas, por la Universidad de Piura - Campus Lima. Cuenta con estudios de especiali-
zacion en Estrategia, Sostenibilidad y Creacién de Valor de ESADE Business & Law School, y
en Gestidn Integral de Riesgos y Finanzas Corporativas de la Universidad del Pacifico.

Tiene mas de nueve afios de experiencia en banca y finanzas en sector privado. Actualmente,

desempefia el cargo de Ejecutivo Sénior de Banca Empresas y Corporativa Local en el BBVA.

Johanna Leslie Maje Ronddn

Nacié en Lima, el 13 de mayo de 1986. Licenciada en Gestion Empresarial, egresada de la
Pontificia Universidad Catoélica del Per(. Cuenta con un Diplomado Internacional en Finanzas
Corporativas por ESAN.

En los tltimos 5 afios ha desarrollado su carrera hacia el campo de la banca. Responsable de la
gestion de una cartera de clientes con perfil corporativo. Actualmente, desempefia el cargo de

Ejecutivo banca empresa en Banco BBVA Per( SA.
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Guillermo Zubiate Henrici

Naci6 en Lima, el 25 de diciembre de 1981. Arquitecto colegiado, egresado de la Universidad
Ricardo Palma. Cuenta con un Diplomado en Gestion de Proyectos Inmobiliarios en la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y cursé el Programa de Direccion Estratégica en el
PAD de la Universidad de Piura.

Cuenta con diez afios de experiencia en desarrollo y gestion de proyectos inmobiliarios en
diversas empresas del sector. Actualmente, se desempefia como Gerente de Proyectos en
Inmobiliaria Edifica.
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