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Resumen ejecutivo

El Plan Estratégico que se presentara a continuacion tiene el objetivo fundamental de evaluar y
concluir si el desarrollo de un proyecto hotelero en el distrito de Miraflores, en la ciudad de Lima,
es sustentable y viable bajo las condiciones sanitarias particulares que esta atravesando el mundo

actualmente.

Este plan incluye, en sus primeros capitulos, una descripcion de las condiciones especificas y
generales del mercado turistico nacional, previas a la ocurrencia de la crisis sanitaria. En aquel
entonces se proyectaba un crecimiento sustentable interanual del 8% en el rubro hotelero en la
ciudad de Lima, y muy especialmente en el segmento orientado a aquel cliente adulto joven que
realiza turismo vivencial, social y de esparcimiento, o de desarrollo de negocios; ambos con una

mediana a alta capacidad de gasto.

Sin embargo, las condiciones de planteamiento iniciales descritas en el parrafo anterior, son
alteradas diametralmente debido a la ocurrencia de la crisis sanitaria mundial ocasionada por la
COVID-19, suceso que impacta negativamente y de sobremanera en el sector Turismo a nivel
mundial. Esta nueva condicion afiade variables adicionales a tomar en cuenta durante la

elaboracidn del Plan, que hacen de esta una exploracion muy interesante.

En estas nuevas condiciones la estrategia se divide basicamente en la suma de esfuerzos durante

dos periodos bien diferenciados:

e Una fase de contingencia que debe durar dos afios, con estrategias propias cuyo objetivo
fundamental es la subsistencia. Para lograr este fin sera necesario re orientar el cliente objetivo
inicial hacia uno cuya necesidad laboral o sanitaria requiera de periodos de aislamiento de
varias semanas. Sera necesario, también. desarrollar politicas de reduccion de costos y adoptar
algunos de los beneficios que el Estado brinda en esta especial coyuntura, tanto en materia
laboral como financiera.

e Una fase de reactivacion que debera durar los siguientes tres afios posteriores a la fase de
contingencia. La estrategia de esta etapa es lograr que la empresa recupere el nivel de
crecimiento obtenido en los afios previos a la crisis sanitaria. Obviamente las condiciones de
implementacion de las estrategias consideran variables y condiciones nuevas, que han sido
impuestas por el vertiginoso giro econdmico, social y cultural ocasionado por la crisis

sanitaria.



Los planes de Operaciones, Marketing, Recursos Humanos, y de Responsabilidad Social definen
caracteristicas muy diferenciadas para ambas fases, alineandose con los objetivos de cada una de
ellas, enfocandose en la subsistencia y en la reduccién de costos en la fase de contingencia, y en

la sostenibilidad y eficiencia en la fase de reactivacion.

Finalmente, el plan de Finanzas evalla los resultados de ambas fases integrandolas en un solo
resultado final, que luego de cinco afios de gestion lleva a la conclusion de que la implementacion
del Plan ha generado valor, con una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 18,08%, y un Valor Actual
Neto (VAN) de US$ 185.910, indicadores saludables en la actual coyuntura y que permiten la

continuidad del desarrollo empresarial hotelero.
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Capitulo I. Introduccion

El presente plan estratégico describe la situacion de un emprendimiento hotelero,
conceptualmente concebido como un Hotel Boutique de cuatro estrellas ubicado en el distrito de
Miraflores en la ciudad de Lima, que inici6 operaciones a partir de la compra de un hotel familiar
con medio siglo de existencia. Luego de seis afios consecutivos con un éxito sustentable, surge
repentinamente una crisis sanitaria a nivel mundial, que impacta en la salud y economia del
mundo. Bajo estas condiciones, los autores de la presente investigacion desarrollaron el presente
trabajo con la finalidad de analizar cuél es la mejor alternativa para mantener el negocio en

condiciones que permitan una recuperacion sustentable en el tiempo.

Esta investigacion estd compuesta de diez capitulos, que culminan con una alternativa de solucién
al problema principal identificado. El proceso metodoldgico tuvo como base la informacion
obtenida de las decisiones y resultados provenientes de una herramienta de simulacion de
operacion hotelera que cubre un periodo de seis afios (2014 al 2019), y adaptarlos a las

consideraciones, elementos y el contexto de operacion real de una empresa hotelera en el pais.

El primer capitulo describe las condiciones especificas sobre las cuales se basaron las estrategias
aplicadas a la iniciativa hotelera durante los seis primeros afios; en este capitulo también se
identifica el problema fundamental que debe enfrentar la empresa y se esboza el enfoque que
tendré la solucion propuesta. El segundo capitulo realiza el analisis del macroentorno y del sector,
utilizando para este fin el anlisis Politico, Econémico, Social, Tecnolégico, Ecoldgico y Legal
(PESTEL). De la misma forma, para comparar las oportunidades con las amenazas del
macroentorno se ha utilizado la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE). Un siguiente
paso es analizar el microentorno, para ello se identificaron a los actores interesados del sector y

se evalla su poder utilizando las Cinco Fuerzas de Porter.

El capitulo tercero realiza el analisis interno en base a la identificacién del modelo de negocio, la
cadena de valor y la organizacion interna del hotel utilizando la herramienta AMOFHIT®. Estos
instrumentos permiten conocer a profundidad a la empresa, identificando sus factores

diferenciadores, sus ventajas, y también algunos puntos criticos.

! Herramienta de andlisis interno que permite mostrar la actual situacion de la empresa basada en el andlisis de 7 areas
funcionales: Administracion y Gerencia (A); Marketing y ventas (M); Operaciones y Logistica (O); Finanzas y
contabilidad (F); Recursos humanos (H); Sistemas de informacidn y comunicaciones (l); y Tecnologia, investigacion
y desarrollo (T) (D’ Alessio, 2008).



El cuarto capitulo desarrolla un analisis del perfil del consumidor, sus caracteristicas principales
en el entorno del negocio, el comportamiento de los consumidores luego de haber enfrentado el
periodo de emergencia sanitaria y la proyeccion del consumo de este mismo consumidor. El
capitulo V permite identificar y definir la estrategia mas conveniente a utilizar sobre la base de
una serie de instrumentos que se basan en analisis anteriores y que se refuerzan entre si; este

analisis se enfoca en dos etapas, una de contingencia y una de reactivacion.

Los capitulos del VI hasta el X especifican los planteamientos estratégicos definidos en el capitulo
V para cada una de las areas operativas de la empresa, desarrollandose de esa forma un plan de
Operaciones, un plan de Marketing, un plan de Recursos Humanos, un plan de Responsabilidad

Social, y un plan de Finanzas.

El Gltimo capitulo sustenta la totalidad de la investigacion realizada para formular una serie de

conclusiones y proponer algunas recomendaciones para la direccién de la empresa.



Capitulo I1. Perfil competitivo de la empresa

1. Consideraciones generales®

Desde su apertura, pasada la segunda mitad del siglo XX, el hotel fue propiedad de una familia
tradicional del distrito de Miraflores. Su administracidon tenia un enfoque tradicional familiar, sus
clientes eran, principalmente, familias del interior del pais y del extranjero quienes visitaban Lima
para disfrutar de las temporadas de verano, de las playas que se encuentran en el distrito, y de los
atractivos turisticos que ofrecia la ciudad en ese entonces. Otro objetivo recurrente, sobre todo
para las familias del interior del pais, era realizar compras en los principales locales comerciales,

que en ese entonces no se encontraban descentralizados en sus ciudades de origen.

El afio 2013 el hotel fue adquirido por un pequefio grupo empresarial que se hizo cargo de su
direccion desde inicios del 2014 hasta la fecha. Uno de los objetivos primordiales de este
emprendimiento fue recuperar la rentabilidad que el hotel tenia décadas atras, y que habia perdido
durante los afios previos a la adquisicidn, teniendo en cuenta su estratégica ubicacion y las
iniciativas innovadoras de la direccion. Los resultados recién se dejaron ver a partir del segundo
afio de administracion, cuando cambio radicalmente la gestion y la estrategia del hotel, siguiendo
las nuevas tendencias del mercado turistico del pais, que tuvo un desarrollo sin igual durante las

Ultimas dos décadas.

2. Descripcidn y perfil estratégico de la empresa

El cambio radical impuesto por la nueva direccion seré considerado como la refundacién del hotel.
En la actualidad y finalizando el sexto afio este cambio, la estrategia es convertirlo en un hotel
boutique enfocado en ofrecer un servicio de alta calidad y personalizacion a un segmento del
mercado hotelero que estd en vertiginoso crecimiento. Este segmento estd compuesto por el
cliente adulto joven, dispuesto a tener experiencias sofisticadas de gran calidad, y por aquel
cliente que, por necesidades de negocios, busca tener una estadia confortable en un espacio
preparado que le brinda las facilidades de conexion con los principales centros empresariales de
Lima y del pais. Asi, la nueva direccion impuso -a través de un proceso vertiginoso de cambio-
una estrategia de enfogque en un segmento particular del mercado hotelero, a través de una oferta
de experiencia de hospedaje, con determinadas caracteristicas que la hacen diferente de la

competencia.

2 La informacion del presente caso ha sido obtenida de Garcia, 2005: 167-188.



3. Definicion del problema que enfrenta la empresa

Luego de operar con demostrado éxito durante seis afios desde la reapertura del hotel, la
temporada de verano 2020 se proyectaba exitosa. Sin embargo, el 11 de marzo de 2020 la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) declaré que el brote ocasionado por el virus SARS-
COV 2 pasaba a la condicién de pandemia, por lo que el Gobierno Peruano decret6 el Estado de
Emergencia a nivel nacional cinco dias después, lo que cambio totalmente el panorama. Esta
condicion especial afectd el desempefio del sector econémico hotelero y puso en riesgo la

continuidad de estos negocios.

Es bajo este contexto que el principal problema que afronta la operacién del hotel es la reduccién
critica de la demanda y la restriccion de operacion. En los siguientes capitulos del presente plan
estratégico se daran mas luces sobre las medidas que debera tomar la gestion del hotel para reducir
y mitigar el impacto en dos etapas, una que corresponde a la contingencia de este estado en
particular, y una siguiente que propondra una estrategia de reactivacion para el negocio pasada la

crisis de la pandemia.

4. Enfoque y descripcidn de la solucién prevista

El presente plan estratégico propone una serie de alternativas que permitan a la direccion del hotel
elegir una de ellas para tomar un rumbo sustentable frente a una situacion de bastante complejidad
como la actual. Es importante considerar que, frente a la incertidumbre del comportamiento del
mercado turistico en el futuro inmediato, estas decisiones estén expuestas a un riesgo considerable
fracaso o de no conseguir resultados similares a los obtenidos antes de la crisis sanitaria. El

alcance de esta propuesta cubre dos instancias o fases:

e Fase de contingencia. Como medida inicial se proponen alternativas de desarrollo distintas a
las que el hotel ha venido implementando previamente. Se tendra que buscar un mercado
objetivo diferente que pueda sustentar la operacién durante la etapa de contingencia, y se
tomaran las medidas necesarias para minimizar los costos de operacién en un periodo de
tiempo en el que la demanda serd muy dificil de encontrar.

e Fase de reactivacién. Donde se evaluaran las condiciones del mercado y se repotenciaran
los procesos de atencion y desarrollo del servicio hotelero, de manera que también se ofrezca
un ambiente de seguridad al huésped durante toda su estadia. El objetivo serd mantener un

valor diferencial, que garantice la satisfaccion y seguridad del cliente.



Capitulo I11. Andlisis externo

En base al anélisis PESTEL, el objetivo del capitulo es definir el entorno bajo el cual se
desarrollard la operacion del hotel, asi como identificar tendencias futuras respecto a
oportunidades (para poder aprovecharlas) y amenazas (para minimizar sus posibles impactos).

1. Analisis PESTEL

1.1 Entorno politico

A continuacion, se presenta la valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representa el

entorno politico.

Tabla 1. Entorno politico

Variable Tendencia Efecto probable en el sector STl
Amenaza
Inestabilidad politica |Pugnas internas entre los poderes Afectacion del riesgo-pais que desincentive el
(Redaccion Gestion, [Ejecutivo y Legislativo, lo que ocasion6 el  [turismo.
2019). cierre del Congreso. Amenaza
Elecciones Se presentan candidatos diversos, la mayor |Incertidumbre sobre el apoyo que el sector
presidenciales del afio [parte de ellos propuestos por los partidos  [recibira en los proximos afios.
2021 (Bazo 2019).  (de acuerdo a encuestas o popularidad, sin Amenaza
necesariamente evaluar la carrera
profesional o experiencia debida.
Plan de Recuperacion|EIl gobierno enfoca el problema desde la  |Si bien es cierto el turismo y la hoteleria son
Economica de la parte de salud pero también desde el sector |Ultimos en estas etapas, se considera que es
pandemia en fases  [de la economia, por ello propone la beneficioso que el sector se reactive una vez
(Oficina de reactivacion de la economia por sectores y |que la epidemia se encuentre bajo control, con
Comunicaciones - por etapas, que Se ejecutan para sectores y |mayor conocimiento de su tratamiento, la .
Ministerio de fechas determinadas. poblacion concientizada en la prevencion, y Oportunidad
Economia y Finanzas acostumbrados a esta nueva forma de
[MEF], 2020). convivencia.

Fuente: David, 2013; Redaccion Gestion, 2019; Bazo, 2019; Oficina de Comunicaciones - MEF, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.2 Entorno econémico

A continuacion se presenta la valoracién que los autores de la presente investigacién han realizado

sobre la oportunidad o amenaza que representa el entorno econémico.



Tabla 2. Entorno econémico

el apoyo a sectores productivos y
empresas para el proceso de reactivacion
econdmica, la cual se desarrollara de
manera progresiva.

protocolos en el sector hotelero.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector O orimeE Y
Amenaza
Manejo de politica  |La prudencia con la que se maneja la La intervencion el el tipo de cambio logra que
fiscal y monetaria politica fiscal y monetaria en el pais, desde |el sector mantenga cierta estabilidad en los
(Banco Mundial, hace muchos afios atras, ha logrado precios internacionales de sus tarifas, siendo
2019). atenuar los impactos econémicos externos |favorable para la planificacion de los
que la region ha soportado. Es importante [presupuestos de las agencias de viajes y Oportunidad
mencionar las Reservas Internacionales  |turismo.
Netas (RIN) que han ayudado a estabilizar
el tipo de cambio durante los Gltimos afios.
Caida sostenida de  |La economia se ha desacelarado en un Se desincentiva el turismo interno debido,
los precios de los promedio de 3,1% anual durante estos principalmente, a la tendencia a la baja del
metales entre los afios, lo que significo una caida de la consumo interno.
afios 2014 y 2019 inversion privada, menores ingresos
(Comisién Econdmica |fiscales y desaceleracion del consumo. Amenaza
para América Latina
y el Caribe [CEPAL],
2019).
Guerra comercial En enero del 2020 se firmé un acuerdo En una situacién normal esto hubiera
entre Estados Unidos |entre ambos paises (calificado por el significado la disminucién del turismo de
y China (Banco presidente Trump como el mejor acuerdo |ambos paises (China y Estados Unidos) hacia
Mundial, 2019). comercial firmado por su nacion); sin el Peru debido a la disminucion del gasto en
embargo, debido a la pandemia mundial su |turismo por parte de sus habitantes; sin Amenaza
efecto no ha podido ser tan efectivo (por el [embargo, en los proximos meses -al darse la
cierre del comercio mundial como reactivacion del turismo- se mantendra esta
estrategia para evitar la propagacion del  |tendencia.
COVID-19).
Plan para la El plan comprende dos etapas: la Se considera como una oportunidad porque, a
contencion y contencion y la reactivacion econdmica. La|diferencia de otros sectores, cuando se
reactivacion primera de ellas se centra en las medidas |reactive el turismo ya las personas estaran
econdémica (Oficina |de atencion inmediata a la emergencia en |adecuadas a las nuevas maneras de trabajo y
de Comunicaciones - |el &mbito de la salud, asi como medidas de |protocolos establecidos, y la poblacion estara
MEF, 2020). soporte econémico para hogares y concientizada en el cuidado de su salud, lo que
empresas. La segunda de ellas comprende |simplificara la implementacion de estos Oportunidad

Fuente: David, 2013; Banco Mundial, 2019; CEPAL, 2019; MEF, 2019.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.3 Entorno social

A continuacion, se presenta la valoracion que los autores de la presente investigacion han

realizado sobre la oportunidad o0 amenaza que representa el entorno social.



Tabla 3. Entorno social

no romper la cadena de pagos, que la
economia siga en movimiento y que las
personas (sobre todo independientes),
puedan llevar alimentos a sus hogares.

acertada por tratar de mantener la economia
activa y asi los trabajadores de los
proveedores del sector turismo no se vean
afectados y puedan subsistir hasta que se
reactive el sector y con ello, sus puestos de
trabajo.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector Ol orimeE)
Amenaza
Conflictos sociales  |A Enero del 2020 habia 191 conflictos El sector hotelero se vera impactado, sobre
(Defensoria del sociales activos, de los cuales el 67,5% todo los hoteles corporativos ya que estos son
Pueblo, 2020). correspondian a conflictos socio- utilizados por los funcionarios de las mineras
ambientales. De todos ellos, 64 son en los continuos viajes que realizan, esto
conflictos con el sector minero. El sector  [representa una amenaza para el sector
minero e hidrocarburos representa el hotelero en general.
14,4% del Producto Bruto Interno (PBI)
del pais, siendo el tercer sector con mayor Amenaza
participacion en la produccién nacional; en
tal sentido, los conflictos sociales
relacionados al sector, afectan
negativamente el empleo y el crecimiento
del PBI.
Delincuencia, Los mencionados representan los Es la delincuencia el principal problema que
corrupcion y consumo|principales problemas del pais en la afecta al sector, debido a que una de las
de drogas (Proética, |actualidad, siendo la delincuencia el variables que el turista evalla antes de tomar
s.f.). primero de ellos (67%), luego la corrupcion |vacaciones, es la seguridad que ofrece el
(51%), y finalmente, el consumo de drogas |pais/ciudad a la cual estan viajando a
(35%). Lo mas relevante durante el 2019 y |vacacionar.
2020 viene siendo el escandalo de Amenaza
Odebrecht, empresa que pagd sobornos a
autoridades de doce paises (incluido Pert)
para asegurar concesiones publicas de
proyectos y leyes favorables para sus
operaciones.
Subsidios econémicos [Para contrarestar los efectos de las El sector hotelero ha sido el més afectado
brindados por el medidas de aislamiento e inmovilizacién durante los meses de pandemia, precisamente
gobierno (Oficina de |social, el gobierno decret6 una serie de por las politicas de confinamiento e
Comunicaciones - subsidios que fueron implementados de inmovilizacion social. Los bonos lanzados por
MEF, 2020). manera gradual (Bono "Yo me quedo en  |el gobierno se orientan més para atender las
casa", Independiente, 720 para el personal |necesidades basicas de la poblacion, no siendo
de salud, Familiar habitacional, Familiar el turismo y hoteleria rubros donde se inviertan
Universal); el objetivo de dichos bonos es  [dichos bonos. Se considera que la medida es Oportunidad

Fuente: David, 2013; Defensoria del Pueblo, 2020; Proética, s.f.; Oficina de Comunicaciones — MEF, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.4 Entorno tecnolégico

A continuacion se presenta la valoracidn que los autores de la presente investigacién han realizado

sobre la oportunidad o amenaza que representa el aspecto tecnolégico.




Tabla 4. Entorno tecnoldgico

empresa, siete de cada diez aseguran
haber logrado mantener o incluso mejorar
los niveles de productividad.

una posibilidad de ofrecer parte de este
servicio (como lo contratacion, por ejemplo) de
manera digital, es decir por intermedio de
ARPIS, APIS, APPS, paginas web , 0
similares.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector Sreliieel
Amenaza
Conexion a Internet |En el mes de marzo del 2020 la velocidad |Contar con una buena conexion de Internet es
(INEI, 2019). de conexién de Internet bajo drasticamente |fundamentalpara las empresas de servicios
(disminuy6 en 19 puestos, estando ahora en|(como las del sector hotelero), mas aun
el lugar 91 del ranking mundial). La misma |cuando los paises de donde provienen los
tendencia se aprecia en el Internet mévil, |huéspedes son Estados Unidos, Europa, China,
llevando al Pert al puesto 96 (bajo 7 donde es natural contar con una buena
puestos versus el ranking anterior). velocidad de conexion. Por ello, ante el
incremento del consumo de este servicio, el Oportunidad
sector tendra que invertir mucho mas en
tecnologia para poder ofrecer un servicio que
cumpla con los estandares internacionales.
Esto colocara al sector dentro de las empresas
con mejor conexién de Internet en el pais.
Implementacion del  |Esta herramienta ha sido incorporada En el sector servicios es complicado ofrecer
trabajo en casa (EI  |recientemente por las empresas a raiz del [un servicio remoto, en la medida que lo que
Economista América, |teletrabajo (0 home office ) en un 58%; sin [requieren los huéspedes es la atencion
2020). embargo, ya existia un 40% de empresas |presencial de las necesidades que tengan
que ya tenian esta modalidad de trabajo de |(alimentacién, limpieza de la habitacion,
manera efectiva. Segun lo indicado por las (lavanderia, etcétera). Sin embargo, se abre Oportunidad

Fuente: David, 2013; INEI, 2019; EI Economista América, 2020.

Elaboracioén: Propia

, 2021.

1.5 Entorno ecoldgico

A continuacion se presenta la valoracién que los autores de la presente investigacién han realizado

sobre la oportunidad o amenaza que representa el entorno ecoldgico.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

tiempos de pandemia. Esto no solo se
afecta el medio ambiente sino también
derechos humanos fundamentales, atentar
contra la libertad o la trata de personas son
précticas comunes en estos negocios.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector ClpsiuEEsly
Amenaza
Mineria y tala ilegal [Desde enero a la fecha, los mineros El sector no se ve impactado directamente por
(Agencia EFE, 2020). |ilegales han depredado 26 hectareas de estas malas practicas; sin embargo, la imagen
bosques, a razén de 3,25 hectareas por como pais si puede verse afectada, lo que
mes (esto es en la Amazonia peruana). Lo |contribuiria a la decision de elegir al Pert
mismo ocurre en la regién de Puno, donde |como destino de viaje turistico.
la depredacién ha sido de 46 hectareas (a
razon de 5,75 hectareas por mes). La
deforestacion no se ha detenido ni en
Amenaza

Fuente: David, 2013; Agencia EFE, 2020; Miranda, 2020.

Elaboracion: Propia

, 2021.




Tabla 5. Entorno ecoldgico (continla de la pagina anterior)

debido a que el Poder Ejecutivo considera
que afectaria la soberania del pais en
materia de administracion de justicia.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector OEOAITICE)
Amenaza
Rechazo a la firma  [En octubre del 2020 el Pert decidié no Del mismo modo que el punto anterior, el
del Acuerdo de ratificar el Acuerdo Regional sobre el sector no se ve directamente afectado con
Escaz( (Miranda, acceso a la informacidn, la participacion  [esta decision.
2020). publica, y el acceso a la justicia en asuntos
ambientales en América Latina y el Caribe Oportunidad

Fuente: David, 2013; Agencia EFE, 2020; Miranda, 2020.

Elaboracion: Propia, 2021.

1.6 Entorno legal

A continuacion se presenta la valoracion que los autores de la presente investigacion han realizado

sobre la oportunidad o amenaza que representa el entorno legal.

Tabla 6. Entorno legal

Variable

Tendencia

Efecto probable en el sector

Oportunidad /
Amenaza

Marco legal para
constitucion de
empresas (El
Economista América,
2016).

Segun el INEI, diariamente se constituyen
853 empresas pero, a la vez, se cierran
469, esto se ocurre por diversos factores
tales como la confianza en las personas
con las que se decide emprender, otros
tantos son el proceso de constitucion de las
empresas, el pago de impuestos, falta de
incentivos tributarios y monetarios para que
las empresas apuesten por
emprendimientos e investigacion.

Se constituye en una barrera de entrada para
los nuevos posibles competidores; sin embargo,
un hotel requiere una inversion considerable,
por lo que la creacién de un hotel no pasa por
un emprendimiento o iniciativa, sino que viene
respaldado por un grupo de inversionistas con
un trabajo previo de investigacion ya realizado.

Amenaza

Informalidad
(Agencia EFE, 2020).

La Poblacién Econdmicamente Activa
(PEA) hasta el 2019 ascendia a 17,9
millones de personas, entre las cuales 17,3
millones tenian empleo y mas de 600.000
estaban en busca de trabajo, pero tras la
pandemia, tan solo 10,2 millones han
mantenido sus empleos. De esos millones
de personas ocupadas hasta el 2019, el
46% eran asalariadas, el 39%
independientes, y el 10,5% eran
trabajadores familiares no remunerados.

En el sector hotelero existe un alto grado de
contratacion informal, recalcando que se
considera el rubro hotelero a hostales, hoteles
pequefios, y grandes cadenas. En estos Gltimos
no existe esta informalidad. Muchas empresas
pequefias del sector optan por trabajar de
manera informal debido a que evitan incurrir
en sobre costos laborales, tales como el
reconocimiento de vacaciones, Compensacion
por Tiempo de Servicios (CTS), o seguros
para sus trabajadores.

Amenaza

Fuente: David, 2013; El Economista América, 2016; Agencia EFE, 2020; Philipi, Prietocarrizosa, Ferrero DU & Uria,

2020.

Elaboracion: Propia, 2021.



Tabla 6. Entorno legal (continla de la pagina anterior)

encuentran aquellas referidas a (i)
convertir el procedimiento otorgamiento de
licencia de funcionamiento en un
procedimiento de aprobacion automéatica
para establecimientos de riesgo bajo y
medio; y, (ii) reducir los plazos para su
emision.

Variable Tendencia Efecto probable en el sector OEOATICE)
Amenaza
Ley de Licencia de  |El Nuevo Texto Unico Ordenado (TUO)  |Permitira a los hoteles realizar el cambio del
funcionamiento (Ley |ha incorporado y consolidado las giro de negocio sin contratiempo alguno, en
N°28976) (Philipi, modificaciones realizadas a la Ley caso asi la empresa lo requiera. Esto es
Prietocarrizosa, N°28976, mediante Decreto Legislativo beneficioso para el sector ya que permitira a
Ferrero DU & Uria, |N°1497, que dispuso una serie de medidas |los hoteles dedicarse a otras actividades
2020). para facilitar las condiciones regulatorias |distintas a las de hospedaje mientras dure la
que contribuyan a reducir el impacto en la  [inmovilizacion social que dictaminé el gobierno
economia peruana por la emergencia como medida para contrarestar la pandemia
sanitaria producida por el COVID- 19. mundial.
Dentro de dichas modificaciones se Oportunidad

Fuente: David, 2013; El Economista América, 2016; Agencia EFE, 2020; Philipi, Prietocarrizosa, Ferrero DU & Uria,

2020.

Elaboracion: Propia, 2021.

2. Microentorno, analisis del sector y su actividad

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evaluacion del sector

La presente investigacion estd enfocada en el sector Turismo, que engloba a las empresas de

hoteleria, restaurantes, transporte y otras relacionadas; para ser mas especificos, se realizara el

analisis del subsector hoteleria. A continuacion, se presenta la informacién mas interesante de

este sector, de acuerdo con el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo [MTPE] y Programa
de Estudios y Estadisticas Laborales [PPEL] 2007):

A esa fecha existian en el pais 19.500 establecimientos dedicados a brindar servicios de

hospedaje, que ofrecian 257.538 habitaciones para ese fin y que representaban un total de

446.950 camas disponibles.

e Anualmente a esa fecha, la cantidad de establecimientos dedicados a hoteleria incrementaba

su nlmero en un 6,4%.

e Durante ese afio, la cantidad de reservas ejecutadas en establecimientos hoteleros fue de

41.000.176 reservas, de las cuales el mayor porcentaje corresponde a turistas nacionales

(83%).

e Latasa de crecimiento anual de reservas ejecutadas fue del 5,3%.
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2.2 Andlisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter

Con el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter (1985) se aprovecharan las ventajas del subsector
de hoteleria, y se realizard un andlisis de la competitividad de la empresa, lo que generara
competitividad en la ubicacion que se elegira para el hotel, que en este caso sera el distrito de

Miraflores en Lima.

2.2.1 Rivalidad entre competidores actuales

El nimero de hoteles de primera categoria (5 estrellas) en el Pert se ha incrementado en 54%
durante los ultimos nueve afios, pasando de 35 hoteles en el 2010 a 54 hoteles a inicios de 2018.
En este sentido, a la fecha, la ciudad de Lima concentra el 50% de los hoteles de 5 estrellas del
pais (27 hoteles) asi como el 60% del total de habitaciones (3.894) y el 57% del total de
plazas/cama (6.999) del pais.

Tabla 7. Relacion de hoteles en Lima

Hotel Distrito Distrito #Hoteles Habitaciones Plazas
Sheraton Lima Hotel & Convention Center Cercado de Lima Miraflores 12 1.679 3.092
Belmond Miraflores Park Hotel Miraflores San Isidro 11 1.539 2.835
Casa Andina Premium Miraflores Miraflores Santiago de Surco 3 245 350
Courtyard Lima Miraflores (154 habitaciones) Miraflores Cercado de Lima 1 431 722
Double Tree El Pardo Hotel Miraflores Total 27 3.894 6.999
Hilton Lima Miraflores Miraflores

Hotel Crowne Plaza Lima Miraflores

Hotel Estelar Miraflores Miraflores

Hotel Miramar Miraflores

JW Marriott Hotel Lima (300 habitaciones) Miraflores

El Pueblo Resort & Convention Center Miraflores

Sol de Oro Suites Hotel Miraflores

Thunderbird Hotel J. Pardo Miraflores

Country Club Lima Hotel San Isidro

Hyatt Centric Hotel San Isidro

Los Delfines San Isidro

Los Tallanes Hotel & Apart San Isidro

Melia Lima Hotel San Isidro

Plaza del Bosque Hotel San Isidro

Royal Park Hotel San Isidro

Sonesta Hotel El Olivar San Isidro

Suites del Bosque Hotel San Isidro

Swissotel Lima San Isidro

The Westin Lima Hotel & Convention Center San Isidro

El Polo Apart Hotel & Suites Santiago de Surco

Hilton Garden Inn Surco Santiago de Surco

Los Incas Lima Hotel Santiago de Surco

Fuente: Pando, 2017.
Elaboracion: Propia, 2021.

El distrito de Miraflores se ha convertido en una ubicacion preferida, en especial para los hoteles
de 4 y 5 estrellas; luego le sigue San Isidro, por ser el actual centro empresarial de la capital del
Per(. Con lo evaluado en la siguiente tabla, la competencia se encontraria equilibrada ya que los

hoteles del distrito presentan prestaciones similares a las brindadas por el hotel en estudio.
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Tabla 8. Rivalidad entre competidores actuales

Rivalidad entre competidores Muy ppco 3 Muy atractivo | Valor
atractivo
Competidores con las mismas caracteristicas Alto Bajo 2
Crecimiento relativo del subsector hotelero Lento Répido 5
Costos fijos Alto X Bajo 3
Cardcteristicas del servicio General X Personalizado 3
Diversidad de competidores Alta X Baja 3
Atractividad ante la rivalidad entre competidores 3

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

2.2.2 Poder de Negociacion de los clientes

El cliente del sector hotelero se divide en dos categorias: turista nacional y turista extranjero;

adicionalmente, de acuerdo con la ubicacion geografica del hotel, el cliente que se hospeda tiene

como objetivo de estadia vacaciones familiares, turismo cultural, o misién de negocio.

La capacidad de negociacion de los clientes resulta neutral, tal como se puede comprobar en la

tabla que sigue, pues la demanda con requerimientos especificos de calidad es alta, y las opciones

alternas a la oferta del hotel con las mismas caracteristicas de servicio es reducida. En contraparte,

existe una gran oferta de hoteles con un servicio de calidad inferior que podrian considerarse

como opciones viables por el huésped objetivo.

Tabla 9. Poder de negociacién de los clientes

Muy poco

Poder de negociacion con los clientes N 3 Muy atractivo | Valor
atractivo
Numero de clientes importantes Pocos Muchos 5
Disponibilidad de sustitutos Alta Baja 2
Costo de cambio del cliente Bajo Alta 2
Contribucién del cliente a calidad del servicio Pequefia Grande 4
Atractividad ante el poder de negociacion de los clientes 3

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

2.2.3 Poder de Negociacidn de los proveedores

La siguiente tabla detalla el analisis de los principales proveedores, su frecuencia de servicio, el

impacto en la operacién del hotel, y algunos detalles adicionales que permitiran complementar el

analisis.
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Tabla 10. Poder de negociacion de proveedores

Tipo de proveedor Frecuen_m_a &3 Impacto _e,n k2 Detalle del servicio
servicio operacion
) Suministran alimentos para el restaurante , suelen ser
Alimentos Alta Alto P
mercados de la zona.
Se trabaja con distribuidor autporizado de Backus, que
Cerveza Alta Alto abastece a todos los hoteles del distrito con un precio fijo.
. . . Proveedores locales que elaboran bebidas artesanales.
Vinos y piscos Mediana Alto g
. . . Mantenimiento de habitaciones, albafiileria y limpieza
Mantenimiento estructural Baja Medio . yimp
general de las mismas.
- . . Jardineria, cerrajeria, fontaneria, pintura, limpieza de
Servicios generales Mediana Medio o , ! . - P P
piscina y demas servicios adicionales.
Suministro de equipos Baja Bajo Suministran equipos de seguridad y demés.

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

2.2.4 Amenaza de Nuevos competidores

El analisis de competitividad estd detallado en la tabla siguiente, en ella sobresalen los criterios

de economia de escala, capacidad de inversion y diferenciacion.

Tabla 11. Amenaza de Nuevos competidores

Amenazas de nuevos competidores| Muy atractivo 1 3 4 5 Muy atractivo Valor
Economia de escala Pequefia X Grandes 5
Diferencia del producto Escasa X Importantes 4
Identificacion de la marca Baja X Alta 4
Costo de cambio de rubro Alta X Baja 1
Requerimiento de capital Bajos X ALTOS 5
Efecto de la experiencia Sin importancia X Muy importantes 4
Atractividad ante amenazas de nuevos competidores 3,8

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

2.2.5 Amenaza de Productos sustitutos

Los productos sustitutos son los hoteles que se encuentran en la misma area geografica y que

mantienen un nivel de calidad de servicio y precios similares. En este caso, la probabilidad de

sustitucion seria media, tal como lo demuestra la siguiente tabla.

Tabla 12. Amenaza de Productos sustitutos

Amenazas de productos sustitutos Muy poco 1 3 4 5 Muy atractivo Valor
atractivo

Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante X Escasa 5

Costo de cambio del usuario Bajos X Altos 5

Rentabilidad del sustituto Altas X Bajas 5

Precisio / valor sustituto Alto X Bajo 5

Atractividad ante amenaza de productos sustitutos 5

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.
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2.2.6 Analisis de la competencia

Tal como se indicdé en el punto anterior, los hoteles que se consideran como competencia directa
son los que ofrecen la misma calidad de servicio y que se encuentran ubicados en la misma zona
geografica y sus alrededores. También existen competidores indirectos que brindan servicios de

caracteristicas similares, pero que se encuentran en una ubicacion diferente a la del hotel.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE permite determinar la posicion del hotel con relacidn al entorno, identificando qué
factores externos lo afectan directamente y en qué medida lo hacen, de acuerdo con su importancia
y ponderacién para saber si el hotel estd preparado para hacer frente al impacto que puedan
ocasionar dichos factores.

3.1 Resultado de la matriz EFE

Para evaluar las oportunidades y amenazas se ha realizado una ponderacion de cada una de estas
y se establecio la siguiente clasificacion: Oportunidad importante = 4; Oportunidad menor = 3;
Amenaza importante = 1; Amenaza menor = 2. El resultado de la evaluacion de la matriz EFE es
de 2,99 que es superior a 2,50, lo que indica que la empresa estd en capacidad de afrontar las

oportunidades y amenazas del mercado.

Tabla 13. Matriz EFE

Factores externos clave Ponderacion Clasificacion Puntuacion
Oportunidades
1 [Pais con mayor crecimiento en Latinoamérica. 0,1 4 0,4
2 |Campafias de la mano de Promper( para promocionarlo como destino turistico. 0,06 3 0,18
3 [Subsidio por parte del Estado para mantener el sector. 0,08 3 0,24
4 |Innovacion tecnolégica como punto relevante de los usuarios en la eleccion de un hotel. 0.07 3 0.21
5 [La extension del plazo de pago de impuestos por parte del Estado 0,06 2 0,12
6 |Un porcentaje importante del turismo interno visita Lima como destino. 0,08 4 0,32
7 |Politicas macroecondmicas favorables al crecimiento de la economia nacional. 0,09 3 0.27
8 |Alta digitalizacion en el sector de compra hotelero. 0,02 1 0,02
Amenazas
1 |Suspension de operaciones por la aparicion de la pandemia (COVID-19) 0,07 4 0,28
2 |Aparicion de nuevos competidores por lo atractivo del sector. 0,05 3 0,15
3 [Sobreregulacion de normas que afectan la eficiencia del negocio. 0,05 2 0,1
4 |La informalidad en la que se mueve un importante porcentaje del sector hotelero. 0,06 3 0,18
5 [La curva creciente de infectados por el COVID-19 que retrasa la reactivacion econémica. 0,06 3 0,18
6 |La concentracion del desarrollo y el crecimiento se da en Lima. 0,04 3 0,12
7 |Baja inversion en tecnologia, lo que encarece procedimientos innecesarios. 0,05 2 0,1
8 [Inseguridad creciente que hacer ver a Lima como una ciudad peligrosa. 0,06 2 0,12

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.
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Luego de analizar el macroentorno y de acuerdo con la coyuntura actual se identifican las
oportunidades y amenazas que ofrecen las condiciones politicas, legales, econdmicas, sociales, y
tecnoldgicas en la actualidad, esto para saber si el hotel estd preparado para desempefiarse de

forma exitosa en el sector.

4, Conclusiones

Se observa un escenario complejo para el sector empresarial, lo importante es que aquellas
empresas que se adecuien a los cambios de manera rapida puedan tomar decisiones y adecuar su
estructura a estos nuevos cambios. Los autores de la presente investigacion consideran que, en
general, se puede hacer empresa pese a que el actual contexto es complicado, ya que existe el
apoyo del Estado. Actualmente el Per( garantiza las condiciones adecuadas para invertir, pese a

la alta competitividad del sector.
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Capitulo V. Analisis interno

Este capitulo describe el diagnostico interno de la operacion del hotel en funcion de las
caracteristicas especificas del negocio, del modelo de gestion, y de la direccion implementados,
asi como de los recursos con los que se cuenta durante el periodo 2014-2019.

1. Modelo de negocio 2014-2019

Para describir el modelo de negocio del hotel se utilizard la herramienta del Lienzo (Canvas)
(Osterwalder y Pigneur 2010), que vincula los cuatro pilares que conforman un negocio: cliente,

oferta, infraestructura y viabilidad econdémica.

La oferta del hotel esta orientada al segmento de clientes conformado por aquellos huéspedes
adultos jévenes cuyo objetivo principal es el turismo o el desarrollo de negocios durante su
estadia; personas que dedican una importante cantidad de su tiempo en disfrutar experiencias, en
un entorno en el que la personalizacion del servicio, la alta calidad, el confort y el respeto de los
estandares medio ambientales son valores imprescindibles que generan un vinculo de confianza
y fidelizacion. Debido al rango etario del huésped objetivo, los canales de comunicacion y gestion
del negocio son los que tecnoldgicamente estdn méas orientados a la digitalizacion y a la
automatizacion de los procesos de reserva, servicio de hospedaje y satisfaccion del cliente. Este
vinculo de comunicacion estad conformado por una combinacion de plataformas tercerizadas en

su mayoria, y plataformas propias gestionadas desde las instalaciones del hotel.

El mayor porcentaje de los ingresos del hotel corresponden al arrendamiento de hospedaje;
menores ingresos generan el arrendamiento de areas de servicios auxiliares y los servicios de
alimentacion y bebidas para clientes huéspedes y no huéspedes. La definicion del precio es un
proceso dindmico que depende de la estacionalidad y de la ocupacion de la capacidad del hotel.

En el anexo 1 se puede ver el modelo de negocio del hotel al finalizar el afio 2019.

2. Cadena de Valor

El andlisis de la cadena de valor (50 Minutos 2016) para la prestacion de servicios diferencia las
actividades primarias entre aquellas sobre las que se puede ejercer un control de gestion y sobre

las que esto no es posible. El anexo 2 presenta un gréafico que ilustra la interrelacion de las

actividades primarias y de soporte.
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2.1 Actividades primarias

e Marketing y ventas. Los principales canales de comercializacion son las plataformas web y
aplicaciones especializadas en el negocio hotelero mundial; en segunda instancia estan las
agencias de turismo, con las que se trabaja a través de asociaciones contractuales; finalmente,
se cuenta con la propia plataforma web y aplicaciones del hotel. La estrategia publicitaria
incluye las plataformas de promocion a través de webs especializada en turismo y negocios
orientadas al segmento al que se orientara la oferta del hotel.

e Personal de contacto. Entendiendo que la personalizacion del servicio es una propuesta de
valor, es fundamental contar con personal altamente calificado y entrenado en toda la cadena
de suministro del servicio, desde la gestion de la venta y publicidad, las etapas plenamente
operativas del servicio como la recepcién, acomodamiento, soporte y guia durante la estadia,
mantenimiento y servicio a la habitacion, alimentacion y bebidas; hasta salida y post estadia.

e Soporte fisico y habilidades. Son todos los elementos constitutivos de los ambientes de
recepcion, salas de espera, salas de reuniones, restaurante y bar, habitaciones, oficinas,
ambientes de soporte y otros, que hacen posible que los servicios de hospedaje, alimentacion
y soporte se brinden de manera adecuada y oportuna. Las habilidades estan conformadas por
todas las capacidades adquiridas e innatas de todo el personal, que se encuentran en sintonia
con los objetivos del hotel.

e Prestacion. El objetivo del hotel es brindar una experiencia sofisticada, moderna y, sobre
todo, personalizada de la estadia del huésped, generando un impacto placentero para el
turismo y los negocios en una ciudad que se encuentra en constante vibracion y desarrollo;
siempre teniendo en cuenta que un gran impacto de placer durante la estadia en el hotel
significa también un impacto reducido para el medio ambiente.

¢ Clientes. El huésped es un eslabon de esta cadena sobre el que no hay control; esta premisa
hace gue los demas eslabones trabajen juntos y alineados para garantizar que la oferta sea la
correcta y que genere un vinculo de reconocimiento, fidelidad y satisfaccion con el hotel.

e Otros clientes. La variacion constante del comportamiento de los huéspedes, el proceso de
desarrollo generacional cada vez mas rapido y la variabilidad del entorno, generan un
constante analisis interno y externo que permite ser lo suficientemente flexibles para orientar

la direccion del hotel de manera adecuada, apenas las condiciones del mercado varien.
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2.2 Actividades de soporte

e Abastecimiento. La cadena logistica comprende uno de los soportes fundamentales para
proveer los insumos necesarios para ejecutar de manera adecuada cada una de las etapas
operativas de hospedaje, alimentacion, mantenimiento y soporte para los huéspedes.

e Infraestructura. De acuerdo con la politica organizacional del hotel, existe un Consejo
Directivo conformado por las principales gerencias y por un representante de los accionistas,
quienes son los responsables de definir la estrategia corporativa y la estrategia competitiva.
Ademas de estos lineamientos, cada area operativa es responsable de la implementacion de
acciones que, alineadas a las estrategias anteriores, deberan cumplir con objetivos especificos.

e Tecnologia. El disefio y dimensionamiento funcional del hotel permiten que la operacion se
efectle de manera eficiente y en busca de una mejora continua. Un soporte fundamental para
este objetivo ha sido la inversién en tecnologia que permitié agilizar y sistematizar varias
etapas de los procesos de venta, analisis de mercado, atencion al cliente, y gestion de activos
y consumibles.

e Direccion de recursos humanos. Uno de los objetivos fundamentales de la administracion
del hotel es generar un ambiente de motivacion, confianza, seguridad, libertad de
comunicacién, y permanente capacitacion y aprendizaje para el personal que alli labora, de
manera que la identificacion y el compromiso del personal con los objetivos del hotel sea el

mayor posible.

3. Analisis de las areas funcionales

Con la finalidad de entender como es que se desarrollé la gestidn integral del hotel, entre el 2014
y el 2019, se utilizé la herramienta AMOFH (D’Alessio 2008).

3.1 Administracion y gerencia

El diagrama organizacional define cuatro areas de gestién que, bajo la direccion de la Gerencia
General, han alineado las operaciones del hotel con los objetivos y lineamientos del plan
estratégico (ver anexo 3).

El planeamiento de las operaciones (relacién de la proyeccion de la venta con la disponibilidad

en capacidad de las instalaciones del hotel), se realiza en base a las prospecciones del mercado

local que son desarrolladas con un afio de anticipacion, tomando en cuenta la temporada alta
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(meses de verano) y la temporada baja (meses de invierno). Para este analisis también se usa el
registro histérico de temporadas pasadas.

3.2 Marketing y ventas

La gestion de este tdpico se define por el desarrollo de los cuatro elementos basicos del Marketing:

Precio, Producto, Plaza y Promocién.

e Precio. La proyeccion de la demanda por temporada define el precio de las habitaciones en
ambas temporadas. El precio de venta depende del momento en el que se realiza la venta y de
la capacidad del hotel en ese preciso momento. El precio promedio de las habitaciones, desde
que se reinicio la operacion en el 2014, ha tenido un incremento del 14% en la temporada de
verano y del 13% en la temporada de invierno. El detalle se presenta en el anexo 4.

e Producto. El objetivo ha sido cubrir la demanda de hospedaje con las caracteristicas
especificas que el huésped del segmento definido en el modelo de negocio requiere; es decir,
un servicio con un alto estandar de calidad, confort y personalizacién, brindando para estos
fines la infraestructura y soporte de servicio pertinentes.

e Plaza. La ubicacion del hotel esta en el distrito de Miraflores, garantizando un facil acceso a
los diferentes centros comerciales, empresariales y turisticos de la ciudad, brindando una
ubicacidn segura, moderna y con gran actividad nocturna.

e Promocion. Definida previamente por los canales de comercializacién, es una herramienta
fundamental para llegar a difundir la oferta comercial en el segmento objetivo. En el anexo 5
se puede ver el detalle del gasto en marketing y publicidad a lo largo de los ultimos afios y el

incremento de los ingresos por conceptos de alojamiento.

3.3 Operaciones y logistica

La razén principal del negocio hotelero es brindar un servicio de hospedaje que viene
complementado por otros servicios conexos que confluyen en un entregable final, que es la
experiencia. Este resultado solamente se logra a través de una serie de procesos que son
gestionados teniendo en cuenta las siguientes funciones operativas: recepcion y chequeo; limpieza
y lavanderia; seguridad y emergencias; mantenimiento, y alimentacion y bebidas. En el anexo 6
se presenta una descripcion grafica de la relacion que existe entre el desempefio del indicador de

calidad y su reflejo en la ocupacion en permanente incremento en cada temporada.
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3.4 Finanzas y contabilidad

Durante los Gltimos cuatro afios de operacion los ingresos por ventas han crecido de manera
constante en ambas temporadas, siendo las temporadas de verano las que muestran un mayor
incremento porcentual. Este crecimiento también ha estado acompafiado de manera proporcional
por el beneficio bruto de la operacion y por el Resultados antes de Intereses, Impuestos (EBIT?).
El detalle grafico se puede observar en el anexo 7. Del mismo modo, se hace cada vez mas
sostenible conseguir un EBIT superior al 20% en las temporadas de verano, y un EBIT superior
al 13% durante las temporadas de invierno, lo que es muestra de un desempefio saludable y

adecuado para el sostenimiento a largo plazo del negocio.

3.5 Recursos humanos

La planilla del hotel cuenta con 40 colaboradores permanentes, distribuidos en todas las areas,
incluyendo el personal directivo. Durante las temporadas altas ha sido frecuente incrementar el
personal operativo en un 25%, este personal es contratado bajo la modalidad de periodo fijo de
seis meses. Una variable muy importante durante todas las temporadas han sido los costos
asociados al reclutamiento, contratacion y desafiliacion del personal, debido a la fluctuante oferta

laboral de mano de obra calificada en la ciudad.

4. Recursos y capacidades

La infraestructura del hotel ofrece 50 habitaciones completamente equipadas, 30 habitaciones
simples, 10 habitaciones dobles, y 10 suites para el servicio de hospedaje, lo que significa 9.000

noches por temporada como oferta maxima.

Adicionalmente a la oferta de hospedaje, el hotel cuenta con dos salas de reuniones con capacidad
para albergar hasta 20 personas cada una; un restaurante con capacidad para atender a 50 personas,
y una sala bar con capacidad de atencién para 20 personas comodamente instaladas. Los servicios
de alimentacién cuentan con una cocina clasica con areas diferenciadas de coccion, almacenaje y
lavado en acero inoxidable; los servicios de lavanderia cuentan con tres grupos de lavadoras y
secadoras industriales de 20 kg; el area de almacén general se encuentra en el nivel O,
compartiendo el nivel con la sala de servidores de comunicacion y oficinas; el estacionamiento

tiene capacidad para 20 vehiculos en dos s6tanos.

3 EBIT es el un indicador financiero acrénimo del inglés Earnings Before Interest and Taxes.
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5. Andlisis VRIO*

En el presente analisis, se exponen los recursos (tangibles e intangibles) con los que se cuenta
para afrontar con éxito el sector hotelero. Este analisis determinara si los recursos con los que se
cuenta (ya sea en capacidades, recursos o procedimientos) representan una ventaja competitiva

frente al mercado.

Es importante proteger los recursos VRIO, ya que estos factores representan una importante
ventaja competitiva frente al mercado. Considerando que las capacidades de imitacion y rareza

tienen un tiempo limite antes que dejen de serlo es importante explotarlas rapidamente.

Valor. El valor del recurso se puntla por la capacidad la capacidad que tiene de aprovechar
una oportunidad o mitigar una amenaza.

e Raro. Recurso de dificil acceso por los demas por lo dificil de obtener.

e Imitable. ;Este recurso es dificil de imitar?

e Organizacion. ;La organizacion esta organizada y preparada para explotar dicho recurso?

Tabla 14. Analisis VRIO

) ) Dificil de | Organizacion Implicancia
N° Recursos y Capacidades Valioso Raro 3 .

Imitar (Es explotada) Estrategica
1|Uso de analisis de datos. Sl Sl S| NO Paridad Competitiva
2|Infraestructura para rentar y generar ingresos Sl Sl S| NO Paridad Competitiva
3|Ubicacion Sl Sl S| Sl Ventaja Competitiva
4|Ambientes comunes para alquiler S| NO Paridad Competitiva
5|Prestigio (Experiencia en el sector) S| S| S| S| Ventaja Competitiva
6|Proceso de Ventas desarrollado Sl S| NO Paridad Competitiva
7|Alianzas estrategicas con agencias S| NO Paridad Competitiva
8|Espalda Financiera N NO Paridad Competitiva
9|Calidad en atencion reconocida (Reputacion de la mar S| NO Paridad Competitiva

10|Carta de alimentos saludables S| S| S| S| Ventaja Competitiva

Fuente: Garcia, 2019.
Elaboracion: Propia, 2021.

Luego del analisis de recursos y capacidades para evaluar la posicion del hotel frente al mercado,
se han detectado importantes ventajas competitivas como una carta de alimentos saludables, esto
es una fuente de atraccion para diferentes clientes que optan por una opcién mas nutritiva en
comparacion a la competencia. Otra ventaja importante es la ubicacion, este recurso es crucial
para los clientes al momento de tomar la decision de donde alojarse. Finalmente, el prestigio
adquirido por la marca estad en camino a convertirse en un activo para el segmento especifico al

gue se orienta el negocio.

4 Garcia, 2019.
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6. Definicion de ventaja competitiva

Las caracteristicas que permiten al hotel marcar una diferencia frente a las deméas opciones de
eleccion del huésped son aquellas que permitiran obtener el valor de su preferencia. Las siguientes
seréan las caracteristicas que debe tener el hotel para ser sostenible en el tiempo:

e Un servicio de atencion personalizado, desde el ingreso de los huéspedes, su estadia e incluso
durante su partida del hotel.

e Una plataforma de servicio de relajacion sofisticada, que permita tener una perfecta conexion
con el ambiente turistico de la ciudad y con el circuito empresarial del corazén financiero y
de negocios de Lima.

e Una perfecta ubicacion en uno de los principales distritos de Lima, que permita tener un facil
acceso a las zonas turisticas y empresariales de la ciudad.

e Un permanente respeto y promocién de comportamientos eco amigables que, alineados con
la infraestructura y politicas del hotel, garanticen impactos reducidos en el medio ambiente

durante su estadia.
En base a esto se puede mencionar que la ventaja competitiva es la diferenciacion.
7. Definicion de estrategia competitiva
Luego del primer afio del reinicio de operaciones en el 2014, la definicion de la estrategia
competitiva del hotel tuvo una reorientacién, migrando de una estrategia orientada a liderar el
mercado en costos hacia una estrategia de enfoque en diferenciacion, dirigida a un segmento
particular del mercado, tratando siempre de resaltar el valor diferencial de la oferta propuesta.
El segmento del mercado sobre el cual se orientaron todos los esfuerzos del hotel es el de viajeros
adultos jovenes sin hijos, cuyo objetivo principal de visita a Lima es el turismo de relajacion y
diversion, y el desarrollo de negocios. Este grupo de viajeros consideran un presupuesto de
hospedaje por noche que fluctla entre los US$ 100 y US$ 150.

8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En base a las definiciones de David (2013) el puntaje de valor total de la matriz varia de 1,0 a 4,0,

siendo el promedio de 2,5. Los puntajes de valor por debajo de 2,5 caracterizan a las empresas
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que son débiles internamente, mientras que los puntajes superiores a 2,5 indican una posicion

interna soélida.

8.1 Resultado de la matriz EFI

Para evaluar las fortalezas y debilidades se ha realizado una ponderacion de cada una de estas y
se establecié una clasificacion: Fortaleza importante = 4; Fortaleza menor =3; Debilidad
importante = 1; Debilidad menor = 2. La combinacion de la ponderacién y de la calificacion
brinda una valoracion de los factores internos claves que asciende a 2,78 lo que demuestra que el
hotel se encuentra sélido internamente y preparado para afrontar los retos del sector de manera

eficiente.

Tabla 15. Matriz EFI

Factores internos claves Ponderacién Calificacion Total ponderado
FORTALEZAS
F1. El hotel posee una ubicacion estrategica, cerca de zonas empresariales 0,20 4 0,80
F2. Accesibilidad 0,10 4 0,40
F3. Infraestructura moderna 0,05 4 0,20
F4. Servicios complementarios que involucren actividades relacionadas al turismo. 0,01 3 0,18
F5. Acuerdos con socios estratégicos del sector (Mirabus) 0,01 3 0,18
F6. Precios competitivos asegurando una relacion de calidad-precio 0,08 3 0,24
F7. Primer hotel 4 estrellas en la zona 0,04 4 0,16
DEBILIDADES
D1. Primer emprendimiento de los inversionistas en el mercado y sector local 0,20 1 0,20
D2. La estructura administrativa y de negocio se encuentra en la etapa de organizacion 0,11 2 0,22
D3. Factor humano se encuentra en proceso de formacion y desarrollo 0,10 2 0,20
TOTAL 1,00 2,78

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

9. Conclusiones

Luego de seis afios de operacién ininterrumpida, el hotel estd ingresando a una etapa de
estabilidad, en la que la flexibilidad de la toma de decisiones y la atencion a las fluctuaciones del
mercado turistico del pais, han permitido que el rendimiento financiero sea apreciable y se
incremente cada afio. Si bien, todavia no se ha llegado a sobrepasar el porcentaje de ocupacion
del 85%, que permitiria ser el indicador de un plan de crecimiento operacional, se han conseguido
indicadores de calidad, rentabilidad y compromiso del personal, que exceden el promedio de la
competencia local. Esta situacion permite tener un buen cimiento para gestionar nuevas iniciativas

de desarrollo para el negocio.
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Capitulo V. Perfil del consumidor

1. Caracteristicas del consumidor de turismo en el Peru

Es importante conocer las caracteristicas de los visitantes nacionales y extranjeros para identificar
coincidencias del publico objetivo, entender sus necesidades, y contar con la propuesta de valor
adecuada para ellos. De acuerdo con la Comision de Promocion del Per( para la Exportacion y el
Turismo (Comision de Promocion del Per( para la Exportacion y el Turismo [Promper(] 2018),

se puede concluir lo siguiente sobre el perfil del turista nacional y extranjero:

1.1 Turista extranjero

o EIl 62% es de sexo masculino.

o El 45% pertenece a la generacion millenial.

e EIl 46% de los visitantes son solteros.

e Estadia promedio: 10 noches.

e Laregion mas visitada es Lima, con el 73% de los turistas.
e Grado de instruccion universitario: 43%.

e Gasto promedio: US$ 932.

e EIl 65% de visitas son recreativas, mientras que el 15% es por negocios.

Es importante resaltar que el 60% de visitantes proviene de América Latina y que las principales
plataformas de Internet usadas por los extranjeros para conseguir alojamiento en el Perd son

Booking, Tripadvisor, y Airbnb.

1.2 Turista nacional

e EI57% es de sexo femenino.

o El 44% pertenece a la generacién millenial.

e Lima es la ciudad mas visitada con el 27% de turistas.

e Apenas 2% de los visitantes a Per( se hospedan en hoteles de 4 y 5 estrellas.

e Estadia promedio: 4 noches.
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2. Perspectiva actual bajo condiciones del COVID-19

Los habitos del consumidor cambiaron drasticamente debido a los eventos relacionados con el
COVID-19. Es importante sefialar que el gobierno peruano, desde mediados de marzo del 2020,
restringio el libre transito y declar6 el estado de emergencia nacional, implementando una
cuarentena obligatoria en todo el pais. EI 30 de junio del 2020 el gobierno peruano dispuso la
apertura econdmica por fases para reactivar el crecimiento del pais. El siguiente grafico muestra

el contexto del inicio del confinamiento hasta el reinicio gradual de actividades:

Todos estos sucesos restringieron los habitos regulares de consumo y obligaron a que el
consumidor se adapte a una nueva realidad en la que tuvo que priorizar las necesidades

elementales como la salud y alimentacion.

Un punto adicional a considerar es la situacion laboral, donde que refleja que un 30% se encuentra
trabajando formalmente (via home office, presencialmente o viene recibiendo su sueldo y su
empleador aun no define la fecha de incorporacion), mientras que un 42% no se encuentra

trabajando o fue despedido.

Se puede concluir que los habitos de consumos en este tiempo han experimentado cambios
dréasticos. Existe temor del consumidor en esta etapa de pandemia y viene priorizando el ahorro,
la alimentacion, y los gastos de salud. Adicionalmente a ello, luego del reinicio, las demas
actividades tuvieron un incremento en su participacion (combustible, moda, belleza vy
entrenamiento). Otros rubros como viajes y turismo adn se encuentran estancados y en la medida
gue aumente la sensacion de seguridad; que el sistema de salud sea fortalecido, y la adopcion de
medidas de prevencién que aseguren el control de la pandemia (curva de contagios controlada y
la existencia de una vacuna contra el COVID-19), se elevara la intencion de viajar y la busqueda

de ofertas turisticas.

3. Proyeccion de la demanda en las fases de Contingencia y Reactivacién

3.1 Mercado disponible

El mercado disponible hace referencia al nimero de noches de hospedaje en los diferentes hoteles

del area de influencia del negocio en estudio. La siguiente tabla presenta la demanda por noches

en los tres principales distritos de la ciudad donde se focaliza la competencia del hotel: Miraflores,
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Barranco y San Isidro. Esta informacion tiene como fuente un estudio elaborado por MINCETUR

(2019), con una proyeccion para el afio 2020, sin tomar en consideracion la situacion de

emergencia actual. Dicha informacién se aplica en este acapite para tener una referencia de las

capacidades existentes actuales y de las posibilidades que se podrian plantear una vez superado

el estado de emergencia.

Tabla 16. Proyeccién de la demanda

L . Cantidad de Cantidad de Ol e % de DRETEE CE
Distrito Categoria o noches de iy noches de
hoteles habitaciones . ocupacion .

hospedaje hospedaje
Barranco 3 estrellas 4 111 39 55% 21
Miraflores 3 estrellas 57 2668 42 65% 23
4 estrellas 23 2034 58 48% 32
San Isidro 3 estrellas 13 423 31 25% 17
4 estrellas 10 947 38 30% 21
Totales 107 6183 207 45% 115

% de noches | % de noches de Factor de Estacya
s . . . Total de promedio de
Distrito Categoria de hospedaje hospedaje , doble i
. huéspedes S huéspedes
locales extranjero ocupacion :
(dias)
Barranco 3 estrellas 13% 46% 8.254 1,86 1,08
Miraflores 3 estrellas 31% 89% 5.081 15 1,06
4 estrellas 23% 56% 5.825 101 1,73
San Isidro 3 estrellas 32% 97% 156.113 1,34 1,86
4 estrellas 29% 95% 87.377 12 143
Totales 26% 77% 262.650 1,382 1,43
Fuente: MTPE y PEEL, 2007.
Elaboracion: Propia, 2021.

La proyeccion de la demanda considera los siguientes criterios para su ejecucion:

e Una vez superada la crisis sanitaria y todas las restricciones que trajo consigo, el mercado

disponible empezaria a crecer de la misma forma que la demanda total relacionada a las

noches de hospedaje.

e La ocupacion de los hoteles serd un indicador que hara que la oferta total de las noches de

hospedaje se mantenga o varie.

e Setendra que calcular una ocupacion promedio en los proximos meses, lo cual dependera de

la demanda que se tenga en el sector hotelero, teniendo en consideracién todas las

restricciones que se vienen teniendo por la crisis sanitaria que venimos atravesando.
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3.2 Mercado meta

El mercado meta se define como la participacién dentro del mercado disponible que esta
interesado en hospedarse en el Hotel, considerando sus ventajas competitivas de ubicacion,
precio, calidad del servicio, prestigio de la marca, entre otras.

3.3 Estimacion de la demanda

La estimacion de la demanda se ha realizado para las dos fases generadas por las condiciones

especiales de la crisis sanitaria, estas fases se exploran a mayor detalle en el siguiente capitulo.

e Demanda en Fase de Contingencia. Ocurre desde inicios del afio 2020 hasta finales del
2021, y comprende la proyeccion inicial de demanda en condiciones normales desde enero
del 2020 hasta marzo del 2020, periodo en el que la demanda obedece a la proyeccién de
crecimiento turistico para el pais desarrollado el afio 2019, con un crecimiento interanual de
8% de acuerdo con el MINCETUR. Debido a la expansién de la crisis sanitaria a partir de la
segunda mitad del mes de marzo del 2020, la estrategia del Hotel opta por captar el mayor
porcentaje posible del personal de empresas del sector Minero de la region central del pais
que requieren “hospedaje de prevencion” a través de la firma de contratos que definen
periodos fijos de hospedaje y servicios sanitarios determinados. De acuerdo con el Boletin
Estadistico Minero (Ministerio de Energia y Minas [MINEM] 2020) del marzo de 2020, las
principales operaciones mineras de la region central del pais albergan, entre personal propio
y contratistas, a un total de 50.254 personas de las cuales aproximadamente el 20%
necesitaran recibir hospedaje durante un promedio de 15 dias previos a su destaque de trabajo
en los campamentos mineros. Estas cifras representan aproximadamente 150.000 noches de
hospedaje al mes, que deberdn ser cubiertas por hoteles y hospedajes de las principales
ciudades de la regidn central del pais. El objetivo del hotel bajo este nuevo escenario es poder
cubrir al menos 700 noches al mes en el 2020, es decir el 0,46% de la demanda de este especial
requerimiento de hospedaje; y 1.050 noches al mes en el 2021, es decir el 0,7% de la demanda

de este requerimiento.
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Tabla 17. Estimacion de la demanda en fase de Contingencia

Fase de Contingencia

Capacidad / Ao 2020 2021

N° de dias 360 360
N° Habitaciones 50 50
N° de Habitaciones disponibles 18.000 18.000
% ocupacion Turista 20% -
% ocupacion COVID (cuarentena) 30% 60%
N° Habitaciones ocupadas Turista 3.600 -
N° Habitaciones ocupadas COVID (cuarentena) 5.400 10.800
N° TOTAL DE HABITACIONES OCUPADAS 9.000 10.800

Alojamiento (en USD)

Tarifa Turista 110 80
Tarifa COVID 80 80
Tarifa agencias de viaje - -
Ingreso Turista 396.00 -
Ingreso COVID 432.00 864.00
INGRESO TOTAL: Fase de Contingencia: 828.000 864.000

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

e Demanda en Fase de Reactivacion. Este periodo transcurre desde inicios del 2022 y
dura hasta el final del 2024. Se caracteriza por una recuperacion paulatina de las
operaciones turisticas a nivel mundial bajo nuevas condiciones y estandares de operacion
y comportamiento del consumidor. Bajo la premisa del control de la crisis sanitaria y de
las proyecciones de crecimiento del mercado turistico del 5% al 8% interanual, de
acuerdo con la Organizacién Mundial de Turismo (OMT) (All Regions 2021), el

desempefio del hotel se veria reflejado de la siguiente manera:

Tabla 18. Estimacion de la demanda en fase de Reactivacion

Fase de Reactivacion

Capacidad / Aiio 2022 2023 2024

N° de dias 360 360 360
N° Habitaciones 50 50 50
N° de Habitaciones disponibles 18.000 18.000 18.000
% ocupacién Turista 55% 60% 65%
% ocupacion COVID (cuarentena) - - -
N° Habitaciones ocupadas Turista 9.900 10.800 11.700
N° Habitaciones ocupadas COVID (cuarentena) - - -
N° TOTAL DE HABITACIONES OCUPADAS 9.900 10.800 11.700

Alojamiento (en USD)

Tarifa Turista 110 115 120
Tarifa COVID - - -
Tarifa agencias de viaje 120 120 120
Ingreso Turista 1.089.000 1.242.000 1.404.000
Ingreso COVID - - -
INGRESO TOTAL: Fase de Reactivacién 1.089.000 1.242.000 1.404.000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4, Conclusiones

La condicion generada por la crisis sanitaria ha originado el desplome del sector turistico a nivel
mundial, la capacidad de reenfocar el negocio hotelero en base a los nuevos parametros de
comportamiento del consumidor, la diversificacion de los objetivos de negocio, y las salvaguardas
financieras disefiadas por los gobiernos de los diversos paises, estan convirtiéndose en las Gnicas
herramientas capaces de mantener a flote y proyectar una recuperacion a mediano y largo plazo

de este sector.

Especificamente en el Perl, solamente el 15% de los negocios hoteleros han orientado sus
servicios al “hospedaje de prevencion” sanitaria; €s decir, a hospedar a empleados de empresas
de rubros que requieren tener periodos de cuarentena previo a su inicio de labores, y a personas
que con niveles de contagio leve del virus SARS-CoV2 (COVID-19) necesiten estar aisladas por

periodos determinados de tiempo.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

El objetivo del presente capitulo es desarrollar una serie de planteamientos que permitan obtener
resultados que orienten el negocio hacia el futuro. El primer paso es entender que el contexto
actual se caracteriza por presentar dos panoramas claramente diferentes pero que se entrelazan a
la vez y conforman el Plan Estratégico 2020-2024: un escenario que corresponde a una primera
Fase de Contingencia, que recibe el impacto directo de la crisis sanitaria y econémica mundial se
inicio el 16 de marzo del 2020 y se prolonga hasta diciembre del 2021; y una Fase de
Reactivacion, que inicia en enero del 2022 hasta diciembre del 2024. Esta fase Ultima fase
coincide con la etapa de reconstruccion del crecimiento econémico mundial y por esta razon
debera ser desarrollada de manera muy precisa para aprovechar cualquier pequefia oportunidad
que en este futuro cercano seran muy escasas. El siguiente grafico describe la estructura del

planteamiento estratégico que se desarrollara mas adelante:

Gréfico 1. Planteamiento estratégico

CONTINGENCIA
2020-2021

PLAN DE
OPERACIONES
PLAN DE
MARKETING

PLAN DE
RECURSOS
HUMANOS

PLAN DE
FINANZAS

REACTIVACION
20222024

CONTINGENCIA
2020-2021

REACTIVACION
P LA'N 2022-2024
ESTRATEGICO

2020 - 2024 CONTINGENCIA

2020-2021

REACTIVACION
2022-2024

PLAN INTEGRAL

2020 - 2024

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
1. Mision

La mision propuesta por los autores de la presente investigacion es la siguiente: “Somos uno de
los destinos de eleccion preferidos en la ciudad, que ofrece servicios de alojamiento profesional,
personalizado y flexible para el exigente mercado de negocios y ocio. Nuestra definicion de
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hospitalidad es hacer la diferencia para las personas que hospedamos todos los dias, por medio de
un entorno de respeto al medio ambiente y a nuestros colaboradores. Lo hacemos de una manera

eficiente que conduce a resultados superiores”.

2. Vision al 2030

La visién propuesta por los autores de la presente investigacion es la siguiente: “Ser la mejor
opcion de eleccidn de alojamiento boutique en la ciudad para nuestros huéspedes, colegas y socios

comerciales”.

3. Obijetivo general al 2024

En linea con la vision de la empresa y manteniendo los argumentos fundamentales del modelo de
negocio (ver anexo 1), es necesario ofrecer un producto/servicio capaz de ser lo suficientemente
atractivo por sobre la oferta de la variada competencia. Asi, los autores de la presente
investigacion han propuesto el objetivo general de liderar el mercado hotelero boutique en la
ciudad de Lima, lo que implica estructurar de manera solida un plan de contingencia que permita
sobrepasar operativa y financieramente el periodo actual de emergencia sanitaria. Una vez
concluida esta etapa de alto riesgo, el objetivo principal sera recuperar la rentabilidad y la

proyeccion de crecimiento previos a la crisis sanitaria.

4. Objetivos estratégicos al 2024

Tabla 19. Objetivos estratégicos al 2024

Crecimiento del EBITDA en 5% interanual, desde el 2022 al 2024

EBITDA al finalizar el 2024 del 20% - 25%

Crecimiento de ventas del 3% interanual, desde el 2022 al 2024.

Crecimiento Ocupacién del hotel al finalizar el 2024 del 65%.

Optimizacién operativa, outsourcing del 40% de las areas operativas al finalizar el 2024.
Implementacién y certificacion en estandares de bioseguridad.

Inversion en infraestructura sanitaria, tecnologia (T1, domatica) y capacitacion del personal.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Rentabilidad

Sostenibilidad

El periodo de crisis sanitaria ha generado un nuevo enfoque para afrontar las necesidades del
mercado de turismo y hoteleria; es en este sentido que las acciones que se desarrollen para
garantizar la sostenibilidad de las compafiias, correctamente dirigidas, se convertirdn en

elementos diferenciadores para las estrategias de marketing y desarrollo de negocios.
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5. Estrategia del negocio al 2024
Teniendo en mente que el objetivo fundamental de la empresa es dirigir todos sus esfuerzos a
ofrecer un servicio personalizado y focalizado en sus clientes, se han definido las estrategias

competitivas y corporativas de la siguiente forma:

Tabla 20. Estrategia competitiva y corporativa

Estrategia de Enfoque en Diferenciacion

Dirigida al segmento del mercado conformado por huéspedes adultos jovenes, preferentemente solteros o parejas
Estrategia |[sin hijos, que se encuentren realizando viajes por turismo o por negocios.

Competitiva  [Huéspedes que pertenecen a un nivel socioecondmico que permita solventar una estadia con un precio diario

superior a los US$ 100 por noche y que consideren a la comodidad, sofisticaciony la modernidad tecnolégica

como criterios esenciales para su toma de decisiones de viaje

Estrategia de Integracion

Modificacion del grado de integracion vertical del Hotel a lo largo de su cadena de valor, recurriendo al
Estrategia |outsourcing a través de alianzas estratégicas con socios comerciales que estén alineados con la politica de

Corporativa |calidad operativa del Hotel.

Fuente: Porter, 1982.
Elaboracion: Propia, 2021.

6. Fases del planeamiento estratégico

Al inicio del capitulo se planted que, debido a las condiciones inusuales de la situacion de crisis
sanitaria mundial, el plan estratégico debia contener dos fases. A continuacion, se detallara el

contenido y el alcance de cada una.

6.1 Fase de Contingencia 2020-2021

6.1.1 Alcance temporal

El periodo de la fase de contingencia inicia el 16 de marzo de 2020 y finaliza en diciembre de
2021. El motivo por el cual se ejecuta es la emergencia sanitaria a nivel mundial ocasionada por
la propagacion del virus SARS-CoV2 (COVID-19), catalogado por la OMS como pandemia
desde febrero del 2020. El impacto de esta pandemia, ha ocasionado que la mayoria de los paises
del mundo asuman estados de emergencia sanitaria que, entre otras medidas, han incluido el cierre

de fronteras, restricciones de transito, y confinamiento de su poblacion.

Esta condicion ha afectado a la actividad econémica a nivel mundial, generando una fuerte

recesion que tiene al sector de hoteleria y turismo como uno de sus principales victimas. En este
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contexto se definen los lineamientos de la primera etapa del plan estratégico para mantener el

negocio, y reflotarlo en un futuro préximo.

6.1.2 Objetivos estratégicos de la fase de Contingencia

Son los que siguen a continuacion:

Tabla 21. Objetivos en fase de Contingencia

Palabra clave: Supervivencia

Beneficio neto del 2% al 5%

No se plantea un crecimiento en ventas

Crecimiento Diversidad de la oferta de servicios del hotel (periodos de cuarentena para empresas del sector energia y
minas, cuarentena para repatriados)

Implementacion y certificacion en estandares de bioseguridad.

Inversion en infraestructura sanitaria y capacitacion del personal.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Rentabilidad

Sostenibilidad

6.1.3 Supuestos base de operatividad
La coyuntura actual acompafiada de la paulatina reactivacién de ciertos sectores econémicos del

pais lleva a considerar que, para operar deberan cumplirse los siguientes supuestos:

e Hospedaje para el sector de energia y minas. Como parte del inicio de operaciones de las
actividades econdmicas esenciales, este sector ha reanudado sus actividades productivas y sus
trabajadores deben ser alojados en cuarentena por un periodo de tiempo que fluctta entre los
15 a 40 dias, en diferentes hoteles antes de cumplir con sus labores en los diferentes
asentamientos operativos mineros, de generacion eléctrica, mineria y extraccion de petréleo
y gas, para evitar la propagacion del SARS-CoV2 (COVID-19). Este nuevo modo operativo
de alojamiento deberd cumplir las siguientes caracteristicas:

o Se debe contratar un personal del sector salud como parte del plan de vigilancia para un
monitoreo a los huéspedes, y a los empleados del hotel. Ademas, se debera contar con
Equipos de Proteccion Personal (EPP) para el personal y con los implementos y accesorios
para equipar los ambientes del hotel de acuerdo al estandar sanitario.

o Cada huésped se alojara en una habitacion y recibira su alimento en viandas descartable,
las condiciones de aislamiento son totales, no pudiendo tener contacto directo con otras
personas.

o Latarifa hotelera se establecera de acuerdo a la cantidad de dias y habitaciones ocupadas
segun contrato.

o Adicionalmente, en coordinacion con el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

también se pretende atender a personas que llegan de otros paises en vuelos humanitarios,
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cuyo aislamiento debe ser de 14 dias, bajo las mismas condiciones de aislamiento

descritas lineas arriba.

6.1.4 Escenarios previstos

La incertidumbre acerca de la futura reapertura del mercado turistico a nivel mundial obliga a
asumir estrategias que deben mantener a flote el negocio como tal, situacion que hace asumir la
probabilidad de ocurrencia de diferentes escenarios a fin de evaluar el desempefio de la empresa

en cada uno de ellos. A continuacion se presentan los escenarios analizados:

Tabla 22. Escenarios en fase de contingencia

Beneficio neto inferior al 2%.

Probabilidad de ocurrencia: media.

Beneficio neto del 2% al 5%.

CONSERVADOR |Probabilidad de ocurrencia: alta

Disparador: firma de contratos con empresas de los sectores estratégicos (energia y minas).

Beneficio neto del 2% al 5%.

Probabilidad de ocurrencia: alta

Disparador: firma de contratos con empresas de los sectores estratégicos (energia y minas) y contratos con el
MINCETUR.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

PESIMISTA

OPTIMISTA

6.2 Fase de Reactivacion 2022-2024

6.2.1 Alcance temporal

El impacto de la pandemia ocasionada por el virus SARS-CoV2 (COVID-19), sobre todo en el
sector de hoteleria y turismo, dicen los expertos, requerira a nivel mundial de un periodo de
recuperacién de aproximadamente de cinco afios a mas, asumiendo que consideraciones como la
eficiencia de la cura / prevencién (vacuna) y la capacidad de mutacion del virus estén dentro de
las proyecciones esperadas. En este contexto la fase de reactivacion propuesta para el hotel sera

de tres afios, iniciando este periodo en enero del 2022 y culminando en diciembre del 2024.

Esta proyeccion presume que, luego de la fase de contingencia, las condiciones politicas y
econdmicas en el Pert no hayan sufrido un cambio radical de orientacion, luego de las elecciones

generales del afio 2021.

6.2.2 Supuestos base de operatividad

La proyeccién de ejecucion de este plan estratégico de operaciones para el hotel, luego de
superada la crisis sanitaria, y de levantar las restricciones de viaje de manera responsable,
considera las siguientes premisas como necesarias para el cumplimiento de los aobjetivos de

desempefio del negocio:
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Resultado satisfactorio del desarrollo cientifico que permita conseguir un tratamiento o una
vacuna efectivos contra el SARS-CoV2 (COVID-19), a fines del 2020 o inicios del 2021.
Carencia de estacionalidad, recurrencia y mutacion como caracteristicas biologicas del
SARS-CoV2 (COVID-19), que no permitirian eventos similares en el corto o mediano plazos.
Desarrollo de paquetes de estimulos fiscales que permitan incrementar el beneficio y la
liquidez de los sectores econémicos mas afectados por la crisis sanitaria.

Las nuevas consideraciones de convivencia adquiridas durante la crisis sanitaria seran un
activo crucial el desarrollo de las herramientas digitales de operacion, gestion hotelera e
interaccion con el huésped. También sera crucial brindar un ambiente de hospedaje altamente
interconectado y automatizado al huésped objetivo.

Desarrollo de procesos, protocolos y politicas de atencion al huésped sanitariamente
responsables, que garanticen la seguridad fisica y emocional tanto de los huéspedes, como de

los trabajadores y socios comerciales.
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Capitulo VII. Plan de Operaciones

El plan de Operaciones asegura que el desarrollo de las actividades operativas en todas las areas
del hotel sean consecuentes con la propuesta de valor fundamental, que es la de brindar una
experiencia gratificante para el cliente. Dicho objetivo debe ser alcanzado en los tres &mbitos
planteados: rentabilidad, crecimiento, y sostenibilidad. Es importante mencionar que el plan se
alinea en 2 fases distintas por el entorno en el que se desarrollan: la Fase de Contingencia, que
transcurre del 16 de marzo de 2020 a diciembre de 2021, en pleno auge de la pandemia mundial
del virus SARS-CoV2 (COVID-19), uno de cuyos principales efectos son los cambios en el
consumo mundial, siendo el sector turismo uno de los més afectados y de mas lenta recuperacion.
La otra Fase es la de Reactivacion, que ocurre desde enero de 2022 a diciembre de 2024, donde
se espera que la situacién se encuentre mucho mas controlada, con los servicios de salud
disponibles para la poblacién, con algun tratamiento mas efectivo, y con la vacuna en distribucion

y aplicacion.

El plan de Operaciones se desarrolla en alineacion con los planes de Marketing y de Recursos
Humanos, siendo el objetivo principal ser consecuentes con el entorno en el que se esta
desarrollando el negocio, donde existe mucha incertidumbre respecto a lo que sucedera en los
meses Yy afios venideros, pero muy seguros que las decisiones que se estan tomando llevaran al
hotel, en una primera instancia, a mantener su operatividad en tiempos de pandemia y, luego, a
definir como van a explotar sus potencialidades en un escenario mas prometedor para crecer y

recuperar su nivel de crecimiento, como en los seis afios anteriores.

1. Obijetivo al 2024

Tabla 23. Objetivos del plan de Operaciones

- Cronograma .
Plan estratégico general 2021 | 2022 | 2023 | 2024 Plan de Operaciones
Objetivos de rentabilidad
EBITDA [2-5% | 5%| 5%| 50| App self service
Objetivos de crecimiento
OCUPABILIDAD 60% 55% 60% 65% Outsourcing
Obijetivos de sostenibilidad
INFRAESTRUCTURA 100% 100% 100% 100% |Remodelacién/Adecuacion
CERTIFICACION 100% 100% 100% 100% |Hotel bioseguro

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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2. Estrategia

La estrategia del plan de Operaciones se enmarca fundamentalmente en conocer qué es lo que el
cliente necesita y requiere para, de acuerdo con ello, brindarle el mejor servicio posible, que
cumpla con los estandares de calidad y bioseguridad. De esta manera, el hotel sera la mejor opcion
en el pais para el tipo de cliente que identificado para la estrategia elegida que es la de enfoque

en diferenciacion.

Por otra parte e igualmente importante es ser muy eficientes con el gasto; para ello se debe
identificar dentro de la cadena de valor, qué procesos o0 areas pueden ser tercerizados, siendo el
area de alimentos y bebidas (cocina, restaurante y bar) la que encaja con esta estrategia, al ser un
area que puede migrar a una administracién externa sin generar contratiempos o efectos negativos
a los clientes. Con acuerdos de servicio establecidos en contrato, se puede asegurar una calidad

de servicio al huésped que es el principal interés del hotel.

Tabla 24. Plan de Operaciones

Fase de Contingencia Fase de Reactivacion
* Remodelacién y acondicionamientos
de instalaciones
Objetivos [*Certificacién en Bioseguridad.
*Inversién en equipos de energia e
Hidraulicos
*Cumplimiento del plan de
remodelacién y recambio de equipos de [*Cumplimiento de Acuerdo de Nivel de Servicio por
Metas energia e hidraulicos. tercerizaciéon del hotel.
* Alcanzar y mantener la certificacién *Funcionamiento del APP para servicios del hotel.
den Bioseguridad.

*Tercerizacion de alimentos y bebidas.
*Implementaciéon de APP de Self Service

*Preparacion y certificacién
internacional para logras ser una
empresa Biosegura, esto se realizara
porintermedio de una empresa
Principales |certificadora de renombre mundial.
Acciones |*adecuar las instalaciones (remodelar)
para prepararse para la nueva forma de
operacion.

*Invertir en el recambio/reposicién de
los equipos de Energia e Hidraulicos.
Presupuesto 147,309.00 377,500.00

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

*Realizar el Outsourcing del area de alimentos y
bebidas, buscando eficiencias en costos y asegurando la
atencidn de calidad a nuestros huéspedes.

*Creacion e implementacién de APP de Self Service,
para contribuir a la digitalizacién de los servicios para
nuestros huéspedes y colaborando con el
distanciamiento social.

2.1 Fase de Contingencia

Esta fase se caracteriza por el impacto del SARS-CoV2 (COVID-19), catalogado por la OMS
como pandemia desde febrero del 2020. Debido a la agresividad del virus no solo el negocio
hotelero se ha visto impactado, sino que este ha afectado a todos los sectores, ocasionando (entre

otras cosas) una ruptura en la cadena de pagos y el cierre de muchos negocios, ademas de afectar
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la salud de las personas. El objetivo central en esta fase es brindar continuidad al funcionamiento

del hotel y prepararlo para la nueva forma de operacidn en conceptos de bioseguridad. Asimismo,

es importante considerar una inversion en maquinaria y equipo hidraulico y de energia

aprovechando ocupacion del hotel, y dejar preparados dichos sistemas para los proximos 10 afios.

2.1.1 Objetivos

Objetivos generales

o Remodelar y adecuar las instalaciones del hotel para las nuevas formas de operacion,
incorporando conceptos de bioseguridad.

o Certificacién de clase mundial en bioseguridad.

o Inversion en reemplazo de equipos de energia e hidraulica.

Obijetivos estratégicos

Tabla 25. Objetivos de la fase de Contingencia

Objetivo Plan Ano 1l | Afo2
Sostenibilidad  |Cumplimiento y mantenimiento del plan de adecuacion de las instalaciones 100% 100%
Sostenibilidad  |Certificacion en bioseguridad. 100% 100%
Sostenibilidad  |Inversion en maquinaria y equipos. 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.1.2 Estrategia

Redisefiar las instalaciones del hotel para estar alineados con el nuevo modelo de atencién
(ver anexo 8).

Alcanzar una certificacidn internacional en bioseguridad, para lo cual se buscard a una
consultora experta y de clase mundial (ver anexo 9).

Reemplazar los equipos hidraulicos y energéticos del hotel para, estratégicamente, estar

preparados para los proximos afios (ver anexo 10).

2.1.3 Acciones estratégicas

Para alcanzar una Certificacién en Bioseguridad (Safe Guard) se contratar4 una consultora
internacional que prepare y, posteriormente, evalle al hotel respecto a los procesos
implementados en el plan para la vigilancia, prevencién y control del COVID-19 en el trabajo.
Dicha consultora preparara los protocolos, procesos y atencion de clientes en el hotel; lo que
pondra a la empresa a la vanguardia respecto a la competencia, obteniéndose una calificacion
gue ayude a concretar negocios con las empresas mineras a las que se espera atender.

Alineado a los esfuerzos de la implementacion del plan para la vigilancia, prevencion y

control del COVID -19 en el trabajo y con la certificacion internacional en bioseguridad que
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se espera conseguir, es requisito indispensable la remodelacion de las instalaciones del hotel
para cumplir con las normas de distanciamiento social, areas debidamente sefializadas e
instalacion de mddulos bioseguros, donde se colocara alcohol en gel, mascarillas descartables,
pafios himedos para la limpieza de los clientes, etcétera (ver anexo 11).

e Por ultimo, se considera importante la inversion en el recambio de los equipos de energia e
hidraulica del hotel, ya que dichas maquinarias/sistemas soportan todo el funcionamiento del
negocio. Su malfuncionamiento en los préximos afios no puede presentarse, ya que se espera

retomar el nivel de ocupacion alcanzado antes de la pandemia e ir creciendo afio a afo.

2.1.4 Dotacion de recursos

e Para la fase de contingencia se debe considerar la implementacion de una nueva partida
presupuestal, que considere la adquisicion de Equipos de Proteccion Personal (EPP), los
cuales seran de uso necesario para los proximos afios de operacion. Estos implementos
deberan ser aprobados dentro de los acuerdos alcanzados en la certificacion en bioseguridad
con la que se espera contar, teniendo en cuenta que seran usadas por el personal y por los
huéspedes del hotel, en algunos casos.

e Se realizard una importante inversién en la remodelacién de areas comunes (como sala de
conferencias, comedor, pasillos) para la preparacion del nuevo modelo de atencidn. Se
contratard una empresa de prestigio en el sector para la adecuacion correspondiente, y se
invertird en el recambio de los equipos hidraulicos y de energia adquiriendo equipos de Gltima
generacion que aseguren su buen funcionamiento para los proximos 10 afios de operacién,

por lo menos.

2.2 Fase de Reactivacion

Esta fase abarca el periodo de enero del 2022 a diciembre del 2024. Superada la etapa anterior en
la que lo mas complicado de la etapa de la pandemia producida por el SARS-CoV2 (COVID-19)
ha pasado; sin embargo, considerando que los efectos de la misma seguirdn manteniéndose por
cinco afios (segin estimaciones de diversos expertos), se ha realizado un cambio mundial en
absolutamente todos los sectores, paises y clases sociales, lo que impacta también el sector de

Turismo y Hoteleria.
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2.2.1 Objetivos

Objetivos generales

o Modificar la estructura de la cadena de valor del hotel, realizando un outsourcing en el
area de alimentos y bebidas, siendo el objetivo directo eliminar la pérdida operativa
calculada en este rubro para los préximos afios (estimada en US$ 55.000).

o Implementar la plataforma digital de self service para el cliente.

Obijetivos estratégicos

Tabla 26. Objetivos de la fase de Reactivacion

Objetivo Plan Afo3 | Afio4 | Afo5
Rentabilidad | *Cumplimiento de Acuerdo de Nivel de Servicio por tercerizacion del hotel 90% 95% 100%
Crecimiento Implementacion de Plataforma de Atencion al Cliente 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

2.

2.

2.2 Estrategia
Con la necesidad de ser muy eficientes en el manejo de costos operativos, brindar un servicio
de excelencia al huésped, eliminar pérdidas operativas y generar un ingreso adicional por
conceptos de alquiler, se realizara la tercerizacion del area de alimentos y bebidas.
Creacion de la plataforma digital de atencion al cliente, a fin de generar eficiencias en costos,
mantener las politicas de distanciamiento social, y marcar diferencias respecto de la

competencia.

2.3 Acciones estratégicas

Realizar un proceso de licitacion para el alquiler de las instalaciones destinadas a las areas de
alimentos y bebidas con alguna empresa que cumpla los estandares de calidad y atencion al
cliente que el hotel brinda a sus huéspedes. Dicho proceso debera implementarse en el primer
trimestre del afio 2022 y mantenerse durante los préximos tres afios, por lo menos.

Se contratard una compafiia especializada en software para la elaboracion de una aplicacién
(app) de self service del cliente. Con esto se pretende que sea el cliente quien use los distintos
ambientes del hotel, pueda elegir sus comidas, solicitar servicios, transporte a distintas zonas
de la capital, alquiler de vehiculos, bicicletas, atencion a la habitacion, realizar el pre check

out y similares (ver anexo 12).

2.2.4 Dotacion de recursos

Para el proceso de tercerizacion del &rea de alimentos y bebidas se requerird la contratacion
de un estudio juridico que ayude a elaborar los contratos, condiciones y responsabilidades en

el proceso de eleccion de la empresa que se encargara de esta unidad de negocio. La
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evaluacion de propuestas y eleccion del ganador sera realizada por un Comité Ejecutivo,
conformado por el gerente del hotel; un representante de la Junta Directiva, y el contador.

e Para el desarrollo de la aplicacion digital se contratara a una empresa experta en el desarrollo
de aplicaciones, con experiencia comprobada en el mercado y de preferencia con
especializacion en turismo/hoteleria. Inicialmente, se trabajara bajo un pago anual por el
servicio ya que primero sera necesario validar su aceptacion por parte de los clientes, el ahorro
que puede generar esta opcion, y los ingresos que se podrian generar gracias a las alianzas
establecidas con las empresas que ejecutaran los servicios externos que se ofreceran a los

clientes.

El presupuesto total de Operaciones para ambos escenarios se pueden apreciar en el anexo 13.
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Capitulo VIII. Plan de Marketing

En el presente capitulo se detallara la estrategia de Marketing para los periodos de Contingencia
y de Reactivacion, continuando y reforzando el objetivo principal que es brindar un servicio
profesional, personalizado, seguro y de calidad.

1. Objetivos al 2024

El principal objetivo de las estrategias de Marketing que se alinean este plan, es generar la mayor
cantidad de ingresos posibles, a pesar de las condiciones generadas por la crisis sanitaria. La

proyeccion de venta objetivo se presenta a continuacion:

Tabla 27. Objetivos del plan de Marketing

INGRESO TOTAL DEL HOTEL 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESO TOTAL: Alojamiento 828.000 864.000 1.089.000 1.242.000 1.404.000
INGRESO TOTAL: EVENTOS - - 47.400 64.000 81.000
TOTAL US$ 828.000 864.000 1.136.400 1.306.000 1.485.000
Crecimiento anual 4% 32% 15% 14%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2. Estrategia

La estrategia del plan de Marketing se centraré en la rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad

del hotel, utilizando una estrategia de enfoque en la segmentacion del mercado (ver anexo 14).
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Tabla 28. Plan de Marketing

Periodo de Contingencia

Periodo de Reactivacion

Desde julio del afio en curso, se tendra Unicamente como
huéspedes a personas que trabajen en el segmento de mercado
minero.

Implementacion de una app que permita conocer y optar por el
servicio del hotel desde el inicio hasta el final de su estadia.

Se tendréan acuerdos corporativos anuales con las mineras. La
meta principal sera tener al menos cinco acuerdos en el tiempo

Implementacion de canales de venta como: agencias de viaje,
canales de venta on line, Trivago, etcétera.

Objetivo ; . .
que dure el periodo de Contingencia.
Se cumplira con todos los estandares de bioseguridad Obtener como minimo siete acuerdos corporativos con empresas
solicitados por el Estado,de tal forma que el huésped se sienta |de distintos segmentos.
satisfecho y a gusto durante su estadia en el hotel.
Durante el 2020 y 2021, a pesar que Unicamente se esta A partir del 2022 se ir4 en busca de obtener la rentabilidad y el
trabajando con un solo segmento de mercado, se debe lograr la |crecimiento del hotel, teniendo en cuenta que ya estara
Metas . .
sostenibilidad del hotel. posicionado en todos los segmentos del mercado.
Se brinda hospedaje al segmento de mercado minero, con Implementacion de la pagina web y de canales de venta on line
habitaciones totalmente equipadas, alimentacion (desayuno, para los acuerdos corporativos, por uno o dos afios como
Principales almuerzo y cena), y room service. maximo. Se brindara una tarifa especial por el tiempo de dicho
acciones acuerdo y se fidelizaré a dicho cliente con promociones
especiales como asistencia sin costo a eventos que realice el
hotel, descuentos para estancias familiares, etcétera.
PRESUPUESTO
60.000 292.000
(en US$)

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

3. Fase de Contingencia

Esta fase se caracteriza por el inicio de la cuarentena en el pais, también denominada aislamiento

obligatorio, medida que fue establecida por el gobierno a partir del 15 de marzo de 2020 debido

al nimero creciente de casos positivos de COVID-19, lo cual produjo el cierre total de las

fronteras y el transporte. También implico el cierre de muchos negocios y actividades que

ayudaban a sacar adelante la economia del pais.

El 01 de julio se levanto la cuarentena y se iniciaron las actividades de ciertos sectores, las que

estarian reactivando la economia, entre ellas se encuentra el subsector de hoteleria, que ya podria

iniciar sus actividades bajo ciertos estandares de seguridad y salud que debe de cumplir, previa

aprobacion de planes de bioseguridad con los que debe contar para la apertura del hotel al 100%.

3.1 Obijetivos generales

e Desde julio del 2020 se tendra Gnicamente como huéspedes a personas que trabajen en el

rubro minero.

e Selograran acuerdos corporativos anuales con las mineras y la meta sera tener al menos cinco

acuerdos mientras dure el periodo de contingencia.
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e Se cumplira con todos los estandares de bioseguridad solicitados por el Estado, logrando que
el personal minero esté satisfecho.
e Se busca que el hotel sea reconocido como uno de los mejores alojamientos para el personal

minero que cumple cuarentena en la ciudad de Lima.

3.2 Objetivo estratégico

e Durante el 2020 y 2021, a pesar de que Unicamente se esta trabajando con un solo segmento

de mercado, que es el minero, se espera lograr la sostenibilidad del hotel.

3.3 Estrategia

e Segmentacidn. Una vez identificado el tipo de consumidor al que se atendera en la actualidad,
se tomd la decision de enfocar el negocio en el segmento de mineria, teniendo en
consideracion que es el personal minero el que se esta alojando en hoteles para cumplir con

su periodo cuarentena antes de reanudar sus actividades en la mina.

Tabla 29. Estrategia de segmentacion

Variable Segmentos
Personas: peruanos que deben cumplir periédp de cuarentena antes de iniciar sus actividades en la mineria asignada, sea en el
centro del pais , norte o sur del ser el caso.

Regién geogréfica

Edad No mayores de 60 afios y que se encuentren dentro del rango de personas vulnerables.
Género Masculino y femenino
Ocupacién Mineria.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La siguiente tabla describe el analisis para la segmentacion del mercado objetivo, con la finalidad

de conseguir el posicionamiento requerido por el plan estratégico.

Tabla 30. Segmentacidn de mercado

Variable Segmento

Sector Mineria

Tamafio Mediana y gran mineria

Ubicacion Mineras ubicadas en el centro, norte y sur del pais

Relaciones Empresas con las que se busquen acuerdos corporativos de largo plazo.
Politicas de compra Contratos anuales por todo el grupo personal que debe de hospedarse en Lima
Tamafio de pedido Se tiene a un aforo maximo de 5.400 personas (30% de la ocupabilidad del hotel)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Segmentacion por cuarentena. En este caso, serian tnicamente los colaboradores del sector

de mineria que deben de cumplir cuarentena antes de reanudar sus actividades en la mina.
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e Estrategia de posicionamiento. Ira de la mano con la vision establecida por el hotel, por lo
que se presentaran tres factores diferenciadores que permitirdn posicionar a la empresa en el
mercado minero:

o El servicio de hospedaje sera agil y cumplira con todas las medidas de seguridad que
correspondan, de tal manera que las mineras sientan la plena seguridad de que sus
colaboradores estdn cumpliendo su periodo de cuarentena con todas las medidas
correspondientes.

o Se buscard competitividad no solo para ser los mejores en calidad de servicio, sino
también en cuanto a los precios del mercado.

o Se aprovechara la situacion actual para conseguir el posicionamiento a través de la
fumigacion y limpieza permanente de las instalaciones, respetando las normas de
salubridad que el MINCETUR (2020) aprob¢ a través de la Resolucion Ministerial N°080-
2020-MINCETUR.

3.4 Acciones estratégicas

e Se desea brindar un servicio de hospedaje con un alto estdndar de seguridad y calidad,
enfocado a satisfacer las necesidades y expectativas de los huéspedes de las mineras con las
que se realizaran acuerdos corporativos para que su personal cumpla su cuarentena en el hotel.

e Se brinda hospedaje al segmento de mineria; para ser mas especificos, se estaria brindando
alojamiento a los colaboradores que deben de cumplir con su periodo obligatorio de
cuarentena antes de iniciar sus actividades en las mineras en las que estén laborando en la
actualidad.

e A continuacién, se detallan los servicios que brinda el hotel:

45



Tabla 31. Servicios brindados por el hotel

Servicios que brinda el hotel

Tamario de . . . . .
. Todas tipo suite, muy amplias con un area de 29 a 32 m? aproximadamente, con sala de estar.
habitaciones
Habitaciones Televisores HD y Ultra HD de 42"y 46" pulgadas.
equipadas Direc TV.

WI-FI de cortesia.
Camas tamafio king size, queen size y de dos plazas.
Minibar y cajas de seguridad electrénicas.

Amplios y lujosos bafios de marmol con jacuzzi.
Alimentacién Se contara con una alimentacién balanceada, el menu sera elaborado con productos de primera

calidad (desayuno, almuerzo y cena).

Comunicacion con [Se tiene comunicacion diaria con todos los huéspedes para ver cdmo se sienten, si tienen alguna
huéspedes molestia para reportarla de inmediato y/o asistirlos en cualquier necesidad gue puedan tener.
Room service Los huéspedes contaran con una carta de room service con variedad de opciones que, de
solicitarlo, puede ser pagado directamente por el huésped o por la empresa, segun sea el caso.

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

e Durante el 2020 se logr6 solo una ocupacién del 20% en los meses de enero, febrero y marzo,
antes de que se decrete el Estado de Emergencia. Para el afio 2021 aln se estara atravesando

la etapa de COVID-19 y no se contara aln con turistas locales ni internacionales.

3.5 Dotacién de recursos

e Enla fase de Contingencia se contara con un administrador del hotel que se haga cargo de las
negociaciones con las mineras en un corto, mediano y largo plazo.

e También se contara con el minimo de personal en la cocina (tres personas) para que puedan
atender a los huéspedes.

e Para el Gltimo trimestre del 2021 se debera asignar un presupuesto para el relanzamiento del

hotel para la atencion del pablico en general en el 2022.

4. Fase de Reactivacion

Esta fase inicia en enero de 2022 hasta diciembre de 2024; en definitiva, la manera de incursionar
en la venta del servicio de alojamiento ya no sera como era en situaciones normales (antes de la
cuarentena), y se implementara una app digital, con el fin de evitar en lo posible el contacto fisico
entre personas, por lo que las formas de tomar el servicio y de atencién al cliente por parte del
hotel seran cada vez menos en forma presencial y con mayor tendencia a la digitalizacion,
teniendo siempre en cuenta que tal y como se indicé inicialmente, el mercado preferente sera las
personas solteras y parejas sin hijos de ser posible, que vengan al pais de turistas o en viaje de

negocios.
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4.1 Objetivos generales

e Implementacion de una app que permita conocer y tomar el servicio del hotel desde el inicio
de su estadia hasta su término.

e Implementacion de canales de venta como agencias de viaje virtuales (Online, Trivago,
etcétera).

e Ofrecer los servicios del hotel en todos los segmentos de mercado.

e Obtener como minimo siete acuerdos corporativos con empresas de los distintos segmentos.

4.2 Obijetivos estratégicos

e A partir del 2022 se buscara obtener no solo la sostenibilidad sino también la rentabilidad del
hotel, teniendo en cuenta que el negocio estara posicionado en todos los segmentos de
mercado. El objetivo es que el crecimiento de cada afio esté acorde con la proyeccion del
crecimiento del mercado que estaria en alrededor del 6%.

e Se promocionaran eventos que se llevaran a cabo en los dos salones disponibles en el hotel.

4.3 Estrategia

La estrategia de marketing, tal y como se realizé en la etapa de Contingencia, se estara definiendo
a través de la segmentacién del mercado; es decir, se identificaran las necesidades y preferencias

del futuro consumidor (ver anexo 15).

e Segmentacion. Una vez identificado el tipo de consumidor al que se atendera luego de la
etapa de COVID-19, el hotel se enfocara en todos los segmentos del mercado, desde el sector
turismo nacional como internacional, ademas de continuar con los acuerdos corporativos con

empresas del rubro oil & gas, etcétera.

Tabla 32. Estrategia de segmentacion

Variable Segmentos

Turistas nacionales e internacionales, empresas que ya tengan acuerdos coorporativos con el hotel,

Revielloseulles etc. Se buscara atender a todos los segmentos del mercado.

Edad Desde nifios hasta adultos (no se tiene rango de edad)
Género Masculino y femenino
Ocupacion Industria, mineria, oil & gas, familias, etcétera.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Tal y como se indicara anteriormente, luego que de superarse la emergencia sanitaria, el

enfoque del hotel serd recuperar su posicionamiento en los segmentos de mercado que se

dejaron a inicios del afio 2020, la siguiente tabla describe lo indicado de forma mas detallada.

Tabla 33. Segmentacion de mercado

Variable Segmento

Sector Mineria, oil & gas, industria, familias, etcétera.

Tamafio Todos los segmentos.

Ubicacion Nacional e internacional.

Relaciones Personas que busquen calidad en el servicio hotelero y, sobre todas las cosas, seguridad.
Politicas de compra  |Compras a través de los canales de venta del hotel (app del hotel, canales de venta on line, etc.).

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

e Estrategia de posicionamiento

o Inscribir al hotel en Agencias de viaje en linea (OTAS), ello permitira llegar a mas clientes

y generar mas ingresos.

o Se realizaran encuestas mensuales a los huéspedes del hotel para saber su percepcion

sobre el mismo y su servicio.

o Se implementaran tarifas adecuadas, descuentos y promociones, y se repotenciara el

marketing digital para promocionar todas las ofertas, eventos y demds actividades que

realice el hotel.

o Los medios de comunicacidn digitales seran los principales aliados del hotel.

4.4 Acciones estratégicas

e Implementacién de la pagina web y canales de venta on line.

e Para los acuerdos corporativos, por un afio o dos como maximo se brindara al cliente una

tarifa especial durante ese tiempo y se fidelizara a dicho cliente con promociones especiales

como asistencia sin costo a eventos que realice el hotel durante su estadia.

e Se promocionaran de manera on line los eventos de musica, también se promocionara el

alquiler de los salones para realizar conferencias, matrimonios, bautizos, etcétera.

4.5 Dotaciéon de recursos

e Pagina web y redes sociales iterativas donde se responderéa a las consultas de las personas que

ingresen a las mismas en tiempo real. Se tendré la actualizacion de las tarifas y promociones

segun la temporada vigente.

e Se estableceran cuotas de venta segln la temporada vigente.
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Capitulo IX. Plan de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos debe alinear su plan al plan estratégico del hotel, esto le permitira
sortear los cambios imprevistos propios de los factores internos y externos en el presente contexto.
El activo mas valioso de una empresa son los empleados que trabajan en ella, por esta razén es
vital que esta area de alcance transversal cuente con un plan alineado a la estrategia organizacional

ante una pandemia como la que afronta el mundo.

1. Objetivo al 2024

El objetivo desde la perspectiva de Recursos Humanos es dar soporte a las estrategias de corto y
mediano plazo de acuerdo con la naturaleza transversal de la gestion de esta area. Durante la fase
de contingencia, el esfuerzo del area estara orientado a la gestién del control de los flujos de
contratacién y desvinculacion de personal, a la gestion de la implementacion de los estandares de
bioseguridad que seran necesarios para operar de manera segura, a la capacitacion del personal
en las nuevas metodologias de atencidn, y a los requerimientos tecnoldgicos existentes.

2. Estrategia

Se resume en la siguiente tabla:

Tabla 34. Estrategia

Plan de Contingencia Plan de Reactivacién
L Soporte de administracion de recursos en esta primera  |Cumplir con los nuevos lineamientos de esta nueva etapa del
QTEes etapa. plan.
Metas Reduci_r el nimero de personal necesario por Provee_r (_je los recursos idéneos de acuerdo a los
operaciones para esta fase. requerimientos para el reflote de esta nueva fase.
e . Reorganizacion de las areas afectadas segln la nueva  |Adaptarse a las nuevas condiciones sincerando funciones para

Principales acciones -
funcionalidad. esta nueva fase.

Presupuesto (en US$) 1.253.085 1.480.076

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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3. Fase de contingencia

3.1 Objetivos estratégicos

Tabla 35. Objetivos de la fase de Contingencia

| OBJETIVOS ESTRATEGICOS AL 2024 |

- Llevar a cabo el Plan de Vigilancia contra el COVID-19, con los protocoles establecidos por
SOSTENIBILIDAD - Brindar los equipos de proteccion contra el COVID-19 necesarios para el desempefio

- Gestionar adecuadamente los pagos de personal en los plazos exigidos por ley.

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

3.2 Estrategia
e La estrategia estara orientada a sostener las operaciones, adaptandose a las medidas dictadas
por el gobierno para prevenir la propagacion del virus.

e Evitar la propagacion del virus durante las operaciones del hotel.

3.3 Acciones estratégicas

Home office (de corresponder para algunos puestos).

e Suspensidn perfecta de labores (solo de ser necesario) (ver anexo 17).

e Plan de desvinculacion de personal de areas no criticas por afio (ver anexos 15y 16).

e Organizar la redistribucién de los sitios del personal administrativo, para que se mantengan
los 1,5 m de distancia en todos los ambientes.

e Elaboracién de un plan de vigilancia contra el COVID-19.

4. Fase de Reactivacion

Superada la crisis sanitaria, el objetivo principal del area serd retomar el nivel y la calidad del
servicio a través de su personal, direccionando esfuerzos para que la experiencia del cliente
corresponda a la de un hotel de su categoria, apoyados en la plataforma Self Service. Por lo
mismo, en esta etapa de reactivacion se pondra énfasis en asegurar la calidad del servicio desde
el primer eslabdn de la cadena, El objetivo del area, ademas, es mantener el nivel de motivacion
del personal fijo que se mantendra en 29 empleados, luego de la tercerizacion del area de cocina,

acorde con el plan de Operaciones a través de diversos reconocimientos.
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Tabla 36. Objetivos de la fase de Reactivacion

| OBJETIVOS ESTRATEGICOS AL 2024 |

- Se reorganizaran los puestos con nuevas funciones acorde a las necesidades.

RENTABILIDAD - Gestionar un adecuado ambiente para mantener bajos los niveles de estrés, y asi evitar la rotacion del
personal.

- Se mantendra el headcount de personal sin cambios salariales.

CRECIMIENTO - Se realizara una evaluacion anual del personal a partir del 2022.

- Se evaluaran los puestos para establecer una linea de carrera.

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

4.1 Estrategia

e Acorde con la estrategia disefiada por el hotel ante la pandemia ocasionada para la aparicion
del COVID-19, para esta fase, a solicitud del area de Operaciones, se mantendran los puestos
que quedaron durante la etapa de Contingencia, no se tiene previsto recontratar ningdn puesto
liquidado en el 2020 (ver anexo 19).

e Por otro lado, se mantendré el plan de capacitacion de personal, previa identificacion de los
puntos de mejora por puestos, esto ayudara a mantener bajos los niveles de estrés, ademas de
las nuevas normativas que aparezcan post COVID-19 de acuerdo con las disposiciones del
gobierno de indoles sanitarias (ver anexo 18).

e Se enfocaran esfuerzos en aplicar a certificaciones nacionales e internacionales que permitan
mantener un estandar de calidad como hotel, tales como en servicios y lugar seguro contando
con todas las medidas pertinentes, esto mantendra vigente el nombre del hotel ante los

clientes.

4.2 Acciones estratégicas

e Mantener un adecuado clima laboral, a través de las buenas préacticas internas.

¢ Realizar un analisis de puestos para una reorganizacion de las funciones y contratacién de
personal temporal, de ser necesario.

¢ Realizar un estudio de equidad, aplicable progresivamente después del 2023.

4.3 Dotacion de recursos

e Presupuesto para llevar a cabo el plan de capacitacion.

e El personal administrativo y operativo estimado para continuar con las operaciones, personal

previamente proyectado y presupuestado.
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Capitulo X. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

1. Introducciéon

El presente plan busca, a través del principio de valor compartido, generar beneficios de impacto
y que sean perdurables a través del tiempo entre el hotel y sus stakeholders que, a su vez,
fortalezcan los vinculos y compromisos ya existentes. Para esto se han identificado los intereses
comunes entre el hotel y cada grupo de interés, siendo esto clave para el desarrollo de este
programa. El valor por lograr debera ser sustentable y beneficioso para ambas partes para que el

plan sea exitoso. En el andlisis se establecieron los grupos de interés con los cuales se trabajara:

2. Objetivos generales

Tabla 37. Objetivos RSE

Grupo Objetivos

Como clientes internos, el hotel es el principal interesado en su salud y bienestar, Cuidar la salud del personal aporta

Trabajadores i . .
a su desempefio laboral, asu como reducir las ausencias por enfermedad.

Promover el talento y asegurar el mejor servicio alineado a la cultura del hotel. Se establece implementar dos becas
Sector Hotelero anuales a partir del tercer afio en CENFOTUR para estudiantes destacados y que en el futuro puedan formar parte de
los colaboradores del hotel

La implementacion de un sistema de generacion autonoma de energia (energia solar) y la instalacion de
equipamiento electrico (eletrodomesticos y otros equipos relacionados) de bajo consumo energetico - ecoamigable.
Presupuesto (en US) ($142.740

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Comunidad

2.1 Plan EPS para los colaboradores

El plan de seguro de Entidad Promotora de Salud (EPS) para los colaboradores busca cubrir a
todo el personal fijo del hotel ante cualquier enfermedad o accidente que puedan sufrir. Mediante
este seguro, gque sera contratado con una compariia seguros, el personal podra acceder a una red
de clinicas ubicadas en diversos distritos de Lima, que cuentan con distintas especialidades para
brindar citas médicas, tratamientos, exdmenes y terapias al personal del hotel hasta con un 20%
de copago, ademas de chequeo preventivo anual y charlas de alimentacion saludable, salud

ocupacional y ergonomia (ver anexo 20).

2.2 Implementacion de becas de estudio

Consiste en becar a dos estudiantes de CENFOTUR por afio, que sean de bajos recursos y que

integren el tercio superior de dicha casa de estudios. Con ello se pretende cubrir la rotacion de
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colaboradores que ocurre por afio, con candidatos que hayan demostrado un buen rendimiento
académico, que puedan ir siendo formados ademas en la cultura de servicio que caracteriza al
hotel, y que no cuenten con los recursos suficientes para continuar con sus estudios (ver anexo
20).

2.3 Implementacion de un sistema de uso de energia eléctrica eco amigable

Corresponde al desarrollo de dos estrategias a largo plazo de ahorro de energia y de disminucion
de la huella de carbono de las operaciones del hotel, ademéas de generar un impacto favorable para
el ecosistema, con un ahorro del consumo mensual de energia eléctrica de aproximadamente 70%.
La primera estrategia es instalar un sistema de generacion eléctrica autbnomo en base a la energia
solar, que complementara al consumo de energia eléctrica comercial tradicional. La segunda
consiste en reemplazar todos los electrodomésticos y equipos eléctricos por otros nuevos que

cumplan con los estandares de eficiencia energética internacionales.

3. Objetivos especificos

e Mantener a los colaboradores con buen estado de salud, para no afectar la calidad del servicio.

e Generar compromiso por parte del personal del hotel, esto impactara en su desempefio, mas
directamente en la atencion a los huéspedes.

e Contar con el mejor recurso del mercado laboral para ocupar posiciones dentro del hotel.

e Contribuir al cuidado del entorno gracias a la utilizacion de energia natural y renovable,

reduciendo la contaminacion, y luchando asi contra el cambio climatico.
4. Generacibn de valor compartido
El seguro contratado con la empresa aseguradora busca mejorar la salud de los colaboradores,
mantener su productividad que se puede ver disminuida por enfermedades, ademas de evitar
ausencias por enfermedades, lo cual implica un costo y puede ocasionar deficiencias en el
servicio, afectando la imagen del hotel. Los planes se renovaran de manera anual y seran asumidos

en su totalidad por el hotel, con parte de la subvencion del aporte a Essalud.

4.1 Presupuesto EPS
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Que los colaboradores cuenten con buena salud genera un beneficio para la sociedad. Por parte
del hotel, se generara valor compartido cuidando que los empleados cuenten con buena salud para
mantener el estandar de atencion exigido por el hotel ya que se reducen sus inasistencias por
motivos de salud, no afectando asi el servicio. Por el lado de los colaboradores, ellos se sentiran

seguros con este beneficio, lo cual generard un mayor compromiso por su parte.

Por otro lado, es necesario que el hotel cuente con el mejor recurso humano del mercado, que se
alinee a la cultura organizacional orientada a brindar un servicio de excelencia. Ante ello se ha
celebrado un convenio con CENFOTUR, casa de estudios especializada en el sector, la cual
otorgara dos becas de estudio a estudiantes a partir del segundo ciclo quienes -al egresar- pasaran
a formar parte del staff del hotel, bajo ciertas condiciones estipuladas en su contrato. De esta
manera, el hotel contribuird con la sociedad, impulsando la educacién de personas con bajos

recursos gue deseen salir adelante en el sector.

Tabla 38. Plan EPS

2020 2021 2022 2023 2024
Prima total 17.448 17.448 17.748 17.748 17.748
Crédito Essalud 7.800 7.800 7.933 7.933 7.933
Costo del seguro 9.648 9.648 9.815 9.815 9.815
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
4.2 Presupuesto para becas
Tabla 39. Becas de estudio
Concepto 2020 2021 2022 2023 2024
Becas de estudio 0 0 3.500 3.500 3.500

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La instalacion de los paneles solares fotovoltaicos brindaré energia a los clientes y convertira al
hotel en una organizacidn sostenible que prioriza la utilizacién de recursos naturales en su
funcionamiento. Otro aspecto a resaltar es que estos equipos no necesitan mantenimiento y su

tiempo de vida Util es de aproximadamente 25 afios, por lo que son muy ventajosos.

4.3 Presupuesto de generacion de energia

Tabla 40. Sistema de generacién de energia

Concepto / Afio 2021 2022 2023 2024
Implementacion de un sistema de generacién autdnoma de energia (energia solar) 20.000 0 0 0
Instalacion de equipo eléctrico(electrodomésticos y otros) de bajo consumo energético -
) 23.500 0 0 0
ecoamigable)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo XI. Plan de Finanzas

Definidas ya las estrategias especificas de cada una de las areas funcionales de la empresa, es el
turno de analizar la viabilidad de estas estrategias desde un punto de vista econémico y financiero,
de tal manera que los planteamientos de este capitulo acompafien y sustenten la idoneidad de
todas las decisiones de este Plan de Negocios y que lo dirijan de forma sustentable hacia la

consecucion de los objetivos planteados.

El plan de Finanzas, a diferencia de los demas planes, se aborda de manera integral, sin distinguir
las fases de contingencia y reactivacion, pues en este caso el resultado relevante es el del final del

periodo de evaluacion.

1. Objetivo

El objetivo principal inmediato es asegurar que el desempefio financiero de la compafiia permita
atravesar de forma sustentable la fase de Contingencia generada por la pandemia. Una vez
superada esta fase, el objetivo fundamental es generar beneficios de rentabilidad, crecimiento y
sostenibilidad, que permitan recuperar la estrategia de crecimiento y posicionamiento que la

compafia se encontraba desarrollando antes de la pandemia.

2. Metas

La definicion de los objetivos y metas estratégicas realizadas en el capitulo VI son presentadas de

forma cuantitativa en las metas del plan financiero que se presentan a continuacion:

¢ Rentabilidad. Al finalizar el periodo de evaluacion en el afio 2024 se espera obtener una
EBITDA del 20% al 25%.

e Crecimiento. La proyeccion de ocupacion del hotel para el afio 2024 seré cercana al 65%.

e Sostenibilidad. La inversion en los diferentes criterios de sostenibilidad y adecuacién a la

nueva normalidad de operaciones hoteleras tendra un costo de US$ 574.000.

3. Acciones

De acuerdo a las acciones estratégicas planteadas en capitulos anteriores, es necesario asignar

recursos de forma cuidadosamente presupuestada y analizada, para lo siguiente:
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e Disefio y remodelacion de la infraestructura de hospedaje y servicios de todo el hotel de
acuerdo a los criterios de seguridad sanitaria y operativa; inversion en la instalacion de los
paneles solares fotovoltaicos de acuerdo al plan de responsabilidad social. Se estima a una
reinversion de capital de US$ 574.000, proveniente del efectivo de la compafiia.

e Andlisis de la reduccion y control de costos para mantener el funcionamiento del hotel,
descartando gastos innecesarios y de costos de pobre calidad.

e Inversion en consultoria sobre capacitacion y asesoria para operaciones bajo estandares de
seguridad sanitaria, con la finalidad de obtener la certificacion de bioseguridad requerida a
nivel local e internacional.

e Presentacion de la documentacion necesaria para aplicar al préstamo Reactiva por US$
350.000 a una tasa de 0,5% de interés.

e Desarrollo de una extension a la aplicacion de gestion comercial y reservas del hotel, que
permita la oferta y reserva de los servicios varios adicionales a los del hospedaje (oficinas,

restaurante y lavanderia).

4. Proyecciones financieras consolidadas

4.1 Supuesto de proyecciones

Los principales supuestos asumidos para la elaboracién de las proyecciones son:

e Las proyecciones se han elaborado para un periodo de cinco afios. Para el primer afio
proyectado (2021) se ha planteado un escenario de reinicio de actividades en un escenario
post COVID-19 que se encuentra orientado, basicamente, a la atencion de clientes del
segmento minero con quienes ya se han establecidos contratos. Del afio 2022 al 2024 se
considera un escenario de reactivacion y puesta en marcha del negocio.

e Todos los datos son anuales.

e Las cifras estan expresadas en dolares americanos con un tipo de cambio de S/ 3,30.

e Los costos e ingresos se consideran sin Impuesto General a las Ventas (IGV), que es de 18%.

e Elimpuesto a la renta es de 30%.

e La depreciacion se mantiene en US$ 100.000 anuales més la cuota correspondiente a la

inversion.
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4.2 Proyecciones financieras

4.2.1 Ingresos
Tabla 41. Proyeccion de ingresos 2020-2024

Criterios claves 2021 2022 2023

Capacidad

N° de dias 360 360 360 360 360
N° de habitaciones 50 50 50 50 50
N° de habitaciones disponibles 18.000 18.000 18.000 18.000 18.000
% ocupacion turista 20% 0% 55% 60% 65%
% ocupacion COVID-19 (cuarentena) 30% 60% 0 0 0
N° de habitaciones ocupadas turista 3.600 - 9.900 10.800 11.700
N° de habitaciones ocupadas COVID-19 (cuarentena) 5.400 10.800 - - -

N° TOTAL DE HABITACIONES

9.900

10.800

11.700

a) Alojamiento (en US$)

Tarifa turista 110 80 110 115 120
Tarifa COVID-19 80 80 - - -
Tarifa agencias de viaje - - 120 120 120
Ingreso turista 396.000 - 1.089.000 1.242.000  1.404.000
Ingreso COVID-19 432.000 864.000 - - -

1.242.000

1.404.000

INGRESO TOTAL: Alojamiento 828.000

b) Alimentacién (en US$)
Costo US$ 39.600
Markup 60%

864.000

79.200
60%

1.089.000

INGRESO TOTAL.: Alimentacion

c) Eventos (en US$)

Alquiler y tercerizacion del restaurante -
Alquiler espacios para eventos corporativos -
INGRESO TOTAL: Eventos =
Fuente: Elaboracién propia, 2021.

4.2.2 Inversiones

Tabla 42. Proyeccion de inversiones 2021-2024

132.000

12.000
35.400
47.400

14.000
50.000
64.000

14.000
67.000
81.000

Inversiones (en US$) 2021 2022 2023 2024
I Edificacion y construccion habitaciones 530.500
Il Paneles solares fotovoltaicos 43.500

Inversion total 574.000
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.2.3 Estados de ganancias y pérdidas
Tabla 43. Proyeccién de ganancias y pérdidas 2020-2024

Estado de resultados (en US$)

Ingresos por ventas

Alojamiento 762.000 732.000 1.089.000 1.242.000 1.404.000
Alimentacion 66.000 132.000
Eventos 0 0 47.400 64.000 81.000
Otros ingresos
Total ingresos 828.000 864.000 1.136.400 1.306.000 1.485.000
Gastos de personal
Permanente 405.769 327.152 268.822 268.822 268.822
Temporal

Costos directos

Costos directos 155.539 112.088 197.074 202.522 230.176
Beneficio bruto 266.691 424.760 670.504 834.656 986.002
Beneficio bruto % 32% 49% 59% 64% 66%

Otros gastos operacionales

Administracion 200.349 200.349 200.349 200.349 200.349
Marketing 5.714 11.429 28.090 27.682 35.015
Gastos operativos 54.225 56.952 62.552 64.778 67.332
Liquidacion y reclutamiento 82.059 25.809 0 0 0
Entrenamiento de personal 17.800 17.800 17.800 17.800 17.800
Servicios prestados por terceros 8.454 0 4.286 2.000 2.286
Mantenimiento 47.000 68.857 73.286 66.571 55.000
Gastos totales 415.601 381.195 386.362 379.181 377.782
EBITDA -148.909 43.565 284.142 455.475 608.220
EBITDA % -18% 5% 25% 35% 41%
Depreciacion 100.000 100.000 157.400 157.400 157.400
EBIT -248.909 -56.435 126.742 298.075 450.820
EBIT % -30% 7% 11% 23% 30%

Ingresos y gastos financieros

Ingresos por intereses 93.589 97.446 97.446 97.446 97.446
Gastos por intereses por préstamos a largo plazo 62.548 55.514 48.269 40.807 33.121
Gastos por intereses por préstamos a corto plazo 0 1.750 1.403 1.055 705
Ingresos antes de impuestos -217.869 -16.254 174514 353.659 514.440
Impuestos directos 0 0 52.354 106.098 154.332
Beneficio neto del periodo -217.869 -16.254 122.160 247.561 360.108
Beneficio neto del periodo % -26% 2% 11% 19% 24%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.2.4 Balance de situacion financiera
Tabla 44. Proyeccién de balance general 2020-2024

Balance general (US$)

Activos
Activos no corrientes
Propiedad, planta 'y equipo. 5.450.000 5.924.000 5.766.600 5.609.200 5.451.800
Activos corrientes
Cuentas por cobrar comerciales 19.093 19.923 26.205 30.115 34.243
Efectivo y equivalentes de efectivo 1.464.915 603.422 510.182 543.081 689.671
Total activos 6.934.008 6.547.345 6.302.986 6.182.396 6.175.714

Patrimonio y pasivos

Patrimonio

Capital social 1.665.350 1.665.350 1.665.350 1.665.350 1.665.350

Ganancias retenidas 3.009.929 2.792.060 2.775.806 2.897.966 3.145.527

Beneficio neto del periodo -217.869 -16.254 122.160 247.561 360.108
Total patrimonio 4.457.410 4.441.157 4.563.317 4.810.878 5.170.986
Pasiwvos no corrientes

Préstamos a largo plazo 2.079.093 1.782.080 1.485.066 1.188.053 891.040
Pasiwo circulante

Préstamos a corto plazo 350.000 284.214 213.160 142.107 71.053

Cuentas por pagar comerciales 47.504 39.896 41.443 41.359 42.635
Total pasivo 2.476.597 2.106.189 1.739.670 1.371.519 1.004.729
Total patrimonio y pasivos 6.934.008 6.547.346 6.302.986 6.182.397 6.175.714

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.2.5 Estado de flujo de efectivo

Tabla 45. Proyeccidn de flujo de efectivo 2020-2024

Estado de flujos de efectivo (en US$)

ACTIVIDADES DE OPERACION
Cobranza por:

Prestacion de servicios

Otros cobros de efectivo relativos a la actividad
Pagos por:

Proveedores de bienes y servicios

Pagos a y por cuenta de los empleados

Pago de tributos

Flujos de efectivo y equivalente al efectivo
procedente de actividades de operacion

ACTIVIDADES DE INVERSION
Cobranza por:

Venta de equipos
Pagos por:

Compra de software

Compra de propiedades, planta y equipo

Flujos de efectivo y equivalente al efectivo
(utilizados en) procedente de actividades de
inversion

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
Nuevos financiamiento
Pagos de financiamiento

Flujos de efectivo y equivalente al efectivo
(utilizados en) procedente de actividades de
financiacién
(DISMINUCION) AUMENTO NETO DEEFECTIVO
Y EQUIVALENTE AL EFECTIVO

EFECTIVO Y EQUIVALENTEAL EFECTIVO AL
INICIO DEL EJERCICIO

EFECTIVO Y EQUIVALENTE AL EFECTIVO AL
FINALIZAR EL EJERCICIO
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.3 Andlisis financiero

4.3.1 Ratios financieros

2020 2021 2022 2023 2024
855.598 863170 1130119 1302089  1480.872
93.589 97.446 97.446 97.446 97.446
-335.046 -345.195 -367.015 -361.465 -358.705
-661.168 -482.849 -483.696 -489.144 -516.798
- - -52.354 -106.098 -154.332
-47.026 132,571 324.499 442828 548.483
- -574.000 - - -
- -574.000 - - -
350.000
-379.180 -420.064 -417.740 -409.929 -401.893
29180  -420.064  (417.740)  (409.929)  (401.893)
-76.207 -861.492 (93.241) 32.899 146,590
1541121 1464915 603.422 510.182 543.081
1.464.915 603.423 510.182 543.081 689.671
-0 1 -0 0 -

e Endeudamiento. La empresa cuenta con un ratio de endeudamiento que oscila entre 0,35

para el afio 2020, y de 0,16 para el afio 2024. En el 2021 se obtuvo un préstamo por US$

350.000, que estara disponible para la renovacién de equipos y para hacer frente a cualquier

imprevisto post COVID-19. La compafiia apostara por un overnight financiero para

rentabilizar el ingreso de liquidez, rentabilizar sus excedentes, y cumplir con sus compromisos

adquiridos con las instituciones financieras.
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e EBITDA. Mide la capacidad de generar valor de una empresa. La operacién muestra un
EBITDA positivo y estable. La contraccion del EBITDA en los afios 2020 y 2021 se explica
por la coyuntura de la crisis sanitaria y por el incremento de los costos operativos bajo los
nuevos estandares de seguridad biosanitaria.

e Capital de trabajo. A pesar de que en el 2021 se asume una deuda de corto plazo, el activo
corriente de la compafiia es dos veces mas del volumen del pasivo corriente. Para los afios
siguientes no se estima contraer nuevas deudas y se apuesta por cumplir con los compromisos
de pagos, estimandose que el activo corriente sea 6,37 veces mas del pasivo corriente para el
afio 2024.

e Rentabilidad financiera. Esta representada por los beneficios destinados al accionista y para
ello se considera al ROE como un indicador de medicion:

ROE = Resultado del ejercicio / Patrimonio neto
e Rentabilidad econdémica. Esta representada por la rentabilidad de los activos ROA:
ROA = Margen econémico de las ventas / Rotacion del activo
Tanto el ROA como el ROE muestran una contraccién para los afios 2020 y 2021 explicado
por los resultados negativos en ambos periodos y evolucionan favorablemente para los afios

siguientes, llegando a un 7% en el 2024.

4.3.2 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio se ha determinado en funcidén a la ocupacion del hotel hasta el afio 2024.

Tabla 46. Punto de equilibrio 2020-2024

Punto de equilibrio (en US$ 2020 2021 2022 2023 2024

Ingresos (en US$) 828.000 864.000 1.136.400 1.306.000 1.485.000
Costos fijos (en US$) 308.802 300.349 362.034 359.749 360.034
Costos variables (en US$) 768.107 620.086 647.624 648.176 674.145
N° de habitaciones ocupadas 9.000 10.800 9.900 10.800 11.700
Ticket promedio (en US$) 110 80 115 118 120
Capacidad de habitaciones disponibles 18.000 18.000 18.000 18.000 18.000
Costo variable unitario 85 57 65 60 58
Punto de equilibrio x habitaciones vendidas 12.525 13.299 7.302 6.258 5.772
Punto de equilibrio en ingresos US$ 1.377.756 1.063.907 839.675 735.347 692.587
Punto de equilibrio en ocupacion % 70% 74% 41% 35% 32%

Ocupacion estimada %
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Gréfico 2. Punto de equilibrio 2020-2024 (ocupacion %)

2020 2021 2022 2023 2024

Punto de equilibrio en ocupacién % Ocupacion estimada %

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.3.3 Calculo de la tasa de descuento (WACC)

Para el calculo de la tasa de descuento se utiliz6 la metodologia de la Tasa Ponderada de Costo
de Capital (WACC?®), la cual pondera en base a la estructura de deuda y capital de la compafiia.
El WACC se representa por la siguiente expresion matematica:
WACC = Ke * E/(D+E) + Kd + (1—T) » D/(D +E)
El Ke o costo de capital (recursos propios) se calcula utilizando la metodologia extendida del
modelo de valoracion de activos financieros (CAPM®), representada a continuacion por la
siguiente generalizacién matematica:
Ke = [Rf + B » (Rm — Rf) + RPE + RE]
En base a este fundamento técnico financiero, el resultado de la estimacion de la WACC es:
WACCUS$ = Ke + E/(D+E) + Kd + (1—T) * D/(D+E)
WACCUS$ = 11,41% * 63,93% + 5,67% * (1 —30%) * 36,07%
WACC US$ = 8,72%
En el anexo 21 se presenta el detalle de cada una de las consideraciones y fuentes técnicas

financieras utilizadas para el calculo y formulacién de la WACC.

5 WACC son las siglas en inglés de Weighted Average Cost of Capital.
6 CAPM son las siglas en inglés de Capital Asset Pricing Model.
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4.4 Analisis del flujo de caja incremental

4.4.1 Andlisis del flujo de caja libre considerando el plan estratégico

e La premisa fundamental de este analisis es la evaluacion del desempefio financiero bajo la
implementacion del plan estratégico, considerando la fase de contingencia sanitaria y la fase
de Reactivacion.

Tabla 47. Flujo de caja libre considerando el plan estratégico

Proyeccién de flujo de caja (en US$) 0 2020 2021 2022 2023 2024 Liquidacion
Ingresos 828.000 864.000 1.136.400  1.306.000  1.485.000

Costos -561.309 -439.240 -465.896 -471.344 -498.998

Gastos de administracion y ventas -415.601 -381.195 -386.362 -379.181 -377.782

Impuestos - - -38.022 -89.423 -135.246

Capex -574.000 287.000
Flujo de caja econémico -574.000 -148.909 43.565 246.119 366.053 472.974 287.000
Financiamiento

Préstamo 350.000

- Amortizacién de capital -62.499 -66.043 -69.788 -73.745 -77.926

- Intereses y otros -19.845 -16.301 -12.557 -8.600 -4.418

- Ahorro fiscal 5.954 4.890 3.767 2.580 1.326

Flujo de caja financiero -224.000 -225.300 -33.889 167.542 286.288 391.956 287.000
FC ECONOMICO -574.000 -148.909 43.565 246.119 366.053 759.974

FC FINANCIERO -224.000 -225.300 -33.889 167.542 286.288 678.956

COK 11,41%

WACC 8,72%

KD 5,67%

IR 30%

TIRE 18,08%

VAN E (en US$) 185.910

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.4.2 Andlisis del flujo de caja libre sin considerar el plan estratégico

El objetivo de este escenario es compararse con el escenario anterior, que permita brindar una
referencia al valor general del plan estratégico frente a una situacién de operacion en condiciones
normales (si no hubiera ocurrido la emergencia sanitaria originada por la pandemia), para el

mismo periodo de tiempo (2020-2024).
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Tabla 48. Flujo de caja libre sin considerar el plan estratégico

Proyeccion de flujo de caja (en US$) 2020 2021 2022 2023 2024 Liquidacién
Ingresos 1.541.354 1.633.836 1.764.542 1.888.060 2.039.105

Costos -842.784 -847.423 -867.294 -874.871 -898.762

Gastos de administracion y ventas -424.264 -435.564 -441.978 -449.013 -455.670

Impuestos -52.292 -51.255 -82.581 -115.253 -151.402

Capex -800.000 680.000
Flujo de caja econdémico -800.000 222.015 299.595 372.689 448.924 533.271 680.000
Financiamiento

Préstamo

- Amortizacién de capital
- Intereses y otros
- Ahorro fiscal

Flujo de caja financiero -800.000  222.015 299595  372.689 448924 533271  680.000
FC ECONOMICO -800.000  222.015 299595  372.689  448.924 1.213271
FC FINANCIERO -800.000  222.015  299.595  372.689  448.924  1.213.271
COK 11,41%
WACC 8,72%
KD 5,67%
IR 30,00%
TIRE 39,42%
VAN E (en US$) 908.619
TIRE=TIRF
TIRF 39,42%
VAN F $908.619

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Bajo este escenario se realizé una proyeccion de estado de resultados con los siguientes supuestos:

En el afio 2020 se realiza una inversion de US$ 750.000 para el incremento de habitaciones

del hotel (10 habitaciones adicionales), y de US$ 50.000 para la compra de equipos.

e La depreciacion seria asumida en 10 afios, a razon de US$ 80.000 anuales.

e Los gastos de mantenimiento se incrementan desde el 2020 a razén de un 20% alineado al
incremento de la capacidad del hotel.

e El costo directo sufre un ajuste del 20% que va asociado al incremento de capacidad del hotel
(para el afio 2020).

e Enelafio 2020 los gastos de mantenimiento se incrementan proporcionalmente al nimero de
habitaciones nuevas que se tienen para dicho afio que son 10.

e Los gastos de administracion se ajustan de acuerdo a la inflacién estimada hasta el 2024, con
un promedio anual 3,5%.

e Los gastos de marketing se incrementan a partir de la ampliacion del hotel con el fin de
promocionar las nuevas instalaciones.

e No es necesario asumir financiamientos o deudas porque se cuenta con una posicion de caja

solida.
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Tabla 49. Proyeccidn de ganancias y pérdidas sin considerar el plan estratégico 2020-2024

Estado de resultados (en US$)

Ingresos por ventas
Alojamiento
Alimentacién
Eventos
Otros ingresos

Ingresos por ventas

Gastos de personal
Gastos de personal
Temporal

Costos directos
Costos directos

Beneficio bruto
Beneficio bruto %

Otros gastos operacionales
Administracion
Marketing
Gastos operativos
Liquidacion y reclutamiento
Entrenamiento de personal
Servicios prestados por terceros
Mantenimiento

Gastos totales

EBITDA
EBITDA %

Depreciacion

EBIT
EBIT %

Ingresos y gastos financieros
Ingresos por intereses
Gastos por intereses por préstamos a largo plazo
Gastos por intereses por préstamos a corto plazo
Ingresos antes de impuestos
Impuestos directos
Beneficio neto del periodo
Beneficio neto del periodo %
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.4.3 Flujo de caja diferencial

ETAPA COVID ETAPA POST COVID

2020 2021 2022 2023 2024

1541354 1.633.836 1.764.542 1.888.060 2.039.105
0

1.541.354 1.633.836 1.764.542 1.888.060 2.039.105
750.000 750.000 765.000 765.000 780.300
92.784 97.423 102294 109.871 118.462
698.571 786.413 897.249 1.013.190 1.140.343
45% 48% 51% 54% 56%
94.264 97564 100978 104513  108.170
120.000  125.000 127.000  129.000  131.000
125,000  125.000  125.000  125.000  125.000
18.000 18.000 18.000 18.000 18.000
67.000 70.000 71.000 72.500 73.500
424264 435564 441.978 449.013 455.670
274306 350.849 455270 564.177 684.673
18% 21% 26% 30% 34%
100.000  180.000  180.000  180.000  180.000
174306 170.849 275.270 384.177 504.673
11% 10% 16% 20% 25%
93.589 97.446 97.446 97.446 97.446
62.548 55514 48.269 40.807 33.121
0 0 0 0 0
205347 212.781 324447 440816 568.998
61.604 63.834 97.334 132245  170.699
143.743 148946 227.113 308.571 398.298
9% 9% 13% 16% 20%

A continuacion se muestra la comparacion de los flujos de caja implementando el plan estratégico

versus el escenario sin considerar el plan estratégico (considerados en los items 4.4.2 y 4.4.3,

respectivamente), se muestra a continuacion:
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Tabla 50. Flujo de caja diferencial comparativo

2020 2021 2022 2023 2024
CON PLAN ESTRATEGICO
Total ingresos 828.000 864.000 1.136.400  1.306.000  1.485.000
Total costos y gastos -976.909 -820.435 -852.258 -850.525 -876.780
Resultado de la operacion -148.909 43.565 284.142 455.475 608.220
SIN PLAN ESTRATEGICO
Total ingresos 1541354  1.633.836  1.764.542  1.888.060  2.039.105
Total costos y gastos -1.267.048 -1.282.986 -1.309.272 -1.323.883 -1.354.432
Resultado de la operacion 274.306 350.849 455.270 564.177 684.673
DIFERENCIAL
-423.216 -307.284 -171.129 -108.702 -76.452

[VAN (en US$) | -866.347 |
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Evidentemente, en un analisis comparativo contra un escenario en el que no ha existido el impacto

de la crisis sanitaria mundial, existen diferencias sustanciales negativas en los resultados anuales

de la operacién, que concluyen que el hotel ha dejado de percibir alrededor de US$ 900.000

durante el periodo de cinco afios desde el 2020, a causa Unicamente a la crisis sanitaria. Sin

embargo, esta tendencia diferencial negativa se va reduciendo afio a afio, lo que permitiria

presumir que en los dos afios posteriores al 2024, este flujo diferencial se revertiria

fundamentalmente por la aplicacion de la estrategia que se sustenta en este plan y que finalmente

ha prevenido el cierre de las operaciones del hotel.

Prueba fundamental de lo arriba descrito es que los valores de la Tasa Interna de Retorno (TIR) y

de Valor Actual Neto (VAN) de la propuesta son positivos con la ejecucion de la estrategia. En

la siguiente tabla se evidencia que, a pesar de las condiciones particulares de la crisis sanitaria,

ambos escenarios (con y sin estrategia) presentan resultados concluyentes positivos.

Tabla 51. Cuadro comparativo de parametros de viabilidad

CON PLAN SIN PLAN
ESTRATEGICO ESTRATEGICO  DIFERENCIA
() () (a-b)
TIRE 18,08% 39,42%
VAN E (en US$) 185.910 908.619 -722.708 |
TIRF 24,.97% 39,42%
VAN F (en US$) 249.115 908.619 -659.503 |

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El impacto de la crisis sanitaria ocasionada por la pandemia ha derivado en consecuencias
catastroficas, con la pérdida de casi 2 millones de vidas al finalizar el afio 2020. Desde el punto
de vista econdémico y social, ha contribuido con el incremento de la pobreza a nivel mundial en
una escala sin precedentes desde la Segunda Guerra Mundial. Esta nueva situacion, sin embargo,
ha propiciado una nueva realidad en el mercado de prestacion de servicios, entre ellos el de
Turismo y Hoteleria, donde la oferta ahora debe incluir una serie de condiciones que no solo
garanticen el suministro de comodidad, placer y seguridad fisica, sino que garanticen la seguridad
sanitaria. De forma paralela a este ofrecimiento de seguridad sanitaria, es necesario garantizar el
desarrollo del proceso hotelero brindando, dentro de lo posible, el menor contacto entre personas,
lo que se traduce en la autogestion de muchas de las etapas del proceso de reserva, coordinacion
y suministro de servicios, lo que decanta en el desarrollo de procesos automatizados en base a

tecnologias digitales de acceso a informacion.

De los dos puntos anteriores se concluye que es necesario modificar los criterios de inversion de
capital de las empresas hoteleras, ampliando las partidas presupuestales para los topicos arriba
definidos o modificando presupuestos de partidas que ahora pasaran a ser obsoletos. Esto
requerird de un profundo andlisis de la naturaleza de la operacion de todos los tipos de oferta

hotelera.

Teniendo en cuenta lo arriba indicado y orientando estos criterios al presente plan estratégico bajo

las condiciones actuales, se puede concluir lo siguiente:

e La implementacidon del plan estratégico durante el periodo en evaluacion ha generado valor.
La TIR es del 18,08%, superior al COK de 11,41%; luego de los cinco afios de ejecucion del
plan se ha generado un VAN de US$ 185.910. Estos indicadores se muestran saludables para
las condiciones especiales de hoy en dia y de una forma confiable, garantizando un cimiento
fuerte para continuar con el desarrollo del negocio hotelero, teniendo en cuenta que el futuro
cercano seguramente seguira siendo bastante impredecible y constantemente dinamico.

¢ Un punto importante es también valorar el resultado de este plan estratégico comparado con
una situacion normal y previsible como lo seria un escenario en el que no haya ocurrido la

crisis sanitaria; realizando esta comparacion, evidentemente los resultados son negativos,
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como se puede ver en el analisis del flujo de caja incremental. Este elemento comparativo
demuestra, también, el devastador impacto que la crisis sanitaria mundial ha tenido en el
sector Hotelero y de Turismo y, en esta condicién, es un punto adicional que valora el
resultado positivo del plan estratégico desarrollado, frente a la muy alta posibilidad del cierre
del negocio.

2. Recomendaciones

Bajo las condiciones actuales y esforzandose por no ser condescendientes con los diferentes
impactos que pueda tener la crisis actual a negocios similares del mercado hotelero, se puede
asegurar que se podria conseguir un resultado auspicioso bajo ciertas consideraciones o

recomendaciones:

e Encontrar un elemento de diversificacion del negocio hotelero una vez que se tengan los
recursos e infraestructura especializados es un punto crucial; en este punto la imaginacion y
el estudio de las nuevas condiciones de los mercados son muy importantes.

e Es un elemento fundamental el utilizar o acceder a cualquier beneficio o estrategia de
reactivacion (beneficios tributarios, préstamos, etcétera) que plantee el Estado o cualquier otra
organizacion nacional o internacional.

e Un andlisis profundo de reduccion de costos serd vital para enfocar y optimizar el esfuerzo en
los procesos criticos del negocio hotelero.

e El soporte de personal constantemente capacitado y motivado sera siempre esencial.

e Desarrollar un enfoque en necesidades del nuevo cliente sera fundamental, sus necesidades

marcaran el nuevo rumbo del negocio en el futuro préximo.
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Anexo 1. Modelo de negocio - Canvas

Socios claves

- Agencias de viajes.
- Agencias de marketing.

- Péginas web especializadas.

- Operadores turisticos.

- Analistas de datos.

- Aplicaciones moviles especializadas.

Actividades claves

- Foco en procedimientos y capacitacion en atencion al

cliente desde la recepecion hasta la salida del huesped

(hospedaje y restaurante / bar).

- Inversion permanente en mantenimiento y reposicion de la

infraestructura y consumibles operativos del Hotel

(hospedaje y restaurante / bar).

- Inversion en infraestructura de conectividad de

mediano/alto rendimiento, e inversion en infraestructurea para

el uso de energia renovable.

Propuesta de valor

- Personalizacion del servicio desde
antes de iniciado el servicio, hasta
después de finalizado el mismo.

- Brindar una plataforma de
conectividad individual y grupal, para el
desarrollo eficiente de negocios durante
la estadia.

- Brindar un servicio de relajaciony
diversion sofisticados, luego de un largo

Relacion con los clientes
- Asistencia personal desde iniciada la reserva
de hospedaje, hasta su culminacion.

- Asesoramiento en los planes turisticos y en
los requerimientos de desarrollo de sus
actividades y negocios.

- Servicios automatizados al interior del hotel.

- Recomendaciones en base a los gustos
referenciados en el analisis de datos.

Segmento del mercado
- Adultos jovenes solteros o casados sin hijos,
cuyo objetivo principal de hospedaje sea el
turismo.

- Adultos jovenes cuyo objetivo principal de
hospedaje sean negocios.

- Clientes que tengan como objetivo de gasto diario

por noche de alojamiento, un promedio de US$
100 a US$ 150 en habitacion normal.

dia de turismo/trabajo.
- Plan de relacionamiento con socios estratégicos basados en
negocio comdn, suministros, promocion y prospeccion.

- Comunidad de usuarios (huéspedes).
- Generar y proyectar un impacto eco
amigable en todas las actividades
operativas del hotel.

- Publicidad en plataformas especializadas en
negocios y turismo.

Recursos claves Canales

- Direccion hotelera.

- Personal altamente motivado.

- Contratos con proveedores.

- Convenios con socios estratégicos.

- Plataforma web y aplicaciones moviles.
- Infraestructura.

- Marca.

- Pégina web 'y aplicacion del hotel.

- Péginas web y aplicaciones especializadas
en la oferta hotelera.

- Plataforma web de evaluacion y seguimiento
de satisfaccion del servicio.

- Plataformas de pago on line y pago directo.

Estructura de costos Flujo de ingresos

- Enfoque en el sustento de nuestra propuesta de valor. Value driven.

- Inversion en infraestructura de conectividad y gestion eco amigable de recursos.
- Inversion en plataformas de soporte al cliente y de analisis de datos.

- Personal calificado y motivado.

- Mantenimiento de infraestructura y servicio.

- Hospedaje, reservado por los diferentes canales de venta.
- Renta de espacios con infraestructura para reuniones de negocios o eventos para foros de pequefio/mediano volumen.
- Restaurante y bar.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 2. Cadena de Valor
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Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 3. Diagrama organizacional
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Anexo 5. Gastos en Marketing versus ingresos por ventas 2014-2019 (en US$)

COMERCIAL

MARKETING VENTAS

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 4. Precio promedio de habitacion por noche 2014-2019 (en US$)
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Anexo 6. Porcentaje de ocupacion versus calidad de atencion 2014-2019
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 8. Costo de remodelacién y adecuacion del hotel (en US$)

Anexo 7. Resultados financieros 2014-2019 (en US$)
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Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

Tiempo de trabajo (semanas) Proceso Costo Unidades Costo total
1 Evaluacion y proforma respecto a trabajos a realizar 600,00 600,00
2 Implementacion de plataforma de Atencion al Cliente 5.000,00 5 25.000,00
4 Realizacion del trabajo 15.000,00 5 75.000,00
Total 100.600,00
Total en US$ 29.588.24
Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 9. Costo de certificacion bioseguridad (en US$)
Proceso Costo (afo 1) Costo (afo 2) Costo (afio 3) Costo (afio 4) Costo (afo 5)
Realizacion proceso integral de Auditoria 4.500,00 2.500,00 2.500,00 3.000,00 3.000,00
Emision de certificacion (1 semana) 2.500,00 1.250,00 1.250,00 1.250,00 1.300,00
Segumiento (una vez al afio) 3.500,00 3.500,00 3.500,00 4.500,00 4.500,00
10.500,00 7.250,00 7.250,00 8.750,00 8.800,00
Total en US$ 3.088,24 | 2.132,35 | 2.132,35 | 2.57353 | 2.588,24 |
Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 10. Costo en renovacién de equipos y mantenimiento (en US$)
Cambio de equipos Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
Sistema eléctrico 35.000,00
Sistema hidraulico 85.000,00 65.000,00
Mobiliario diverso 62.500,00
Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 11. Costo de equipos de proteccién personal (en US$)
Productos Costo Unidades x afio Total
Trajes bioseguridad 8,00 400 32.000,00
Mascarillas (unidades) 120,00 80 9.600,00
Mascarillas (cajas descartables) 100,00 50 5.000,00
Protectores faciales 80,00 200 16.000,00
Lentes de seguridad 15,00 100 1.500,00
Termémetro digital 600,00 3 1.800,00
Medidor de oxigeno 200,00 5 1.000,00
Guantes 0,50 4000 2.000,00
Equipo de desinfeccion 3.900,00 3 11.700,00
Costo total 80.600,00
Costo total en US$ 23.705,88
Productos Costo Unidades x afio Total
Alcohol en gel 12,00 100 1.200,00
Alcohol liquido 7,00 200 1.400,00
Lejia Industrial 12,00 150 1.800,00
Costo total 4.400,00
Costo total en US$ 1.294,12
Totalizado 25.000,00
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 12. Costo de desarrollo de software de aplicacion (en US$)
App self service Afio 1 Afio 2 Afio 3
Pago anual 15.000,00 7.000,00 8.000,00
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 13. Presupuesto total de Operaciones 2020-2024 (en US$)
Concepto Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afio 5
Remodelacion 29.588,24
Certificacion 3.088,24 2.132,35 2.132,35 2.57353 2.588,24
Cambio de equipos 62.500,00 85.000,00 65.000,00 35.000,00
EPP 25.000,00 25.000,00 25.000,00 25.000,00 25.000,00
Innovacion tecnoldgica 15.000,00 7.000,00 8.000,00
Total 57.676,48 89.632,35 127.132,35 99.573,53 70.588,24
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 14. Actividades del Plan de Marketing (en US$)
L . Fase de Contingencia Fase de Reactivacion
Actividades del plan de marketing 2020 2021 2022 2023 2024 2025
1 Publicidad Pagada en Redes Sociales (Facebook, Instagram) 4,350,00 5.400,00 10.194,00 11.009,52 13.224,00 13.885,20
2 Reunion con instituciones de turismo privadas y publicas 3.200,00 2.532,00 2.734,56 3.008,02 3.158,42
3 Realizar presentacion del Hotel a medios de comunicacion 2.450,00 4.450,00 6.200,00
4 Suscripcion en sitios web de reserva de hospedaje 2.805,00 5.460,00 2.532,00 2.734,56 3.008,02 3.158,42
6 Ceremonia de reinaguracion del hotel 10.000,00
7 Realizacion de video corporativo 4.725,00 5.200,00 7.500,00
8 Contrato con empresa de medios 5.858,00 6.018,00 6.499,44 7.149,.38 7.506,85
9 Contrato de publicidad en revistas especializadas (digital) 5.670,00 10.432,00 11.216,00 12.113,28 13.324,61 13.990,84
10 Realizar alianzas con empresas de eventos 3.554,00 3.838,32 4,222,15 4.433,26
12 Realizar eventos de visitas corportativas 13.770,00 15.871,00 17.458,10 18.331,01
13 Regalos de Fiestas Patrias y Navidad 8.370,00 9.759,00 9.716,00 10.216,00
Presupuesto de Marketing 20.000,00" 40.000,00 81.886,00 64.559,68 71.110,28 74.679,99

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 15. Indemnizacion por liquidacion 2020 (en US$)

Tipo | Posicion | Sueldo (en US$) | Puestos Indemnizacién (en US$)
Oper.  Auxiliar de habitaciones 588 1 2.647
Oper.  Botones 588 3 7.941
Oper.  Alimentos y bebidas 1.029 1 4.632
Oper.  Jefe de restaurante 2.353 1 10.588
Oper.  Chef 2.353 1 10.588
Oper.  Auxiliar de cocina 1.324 2 11.912
Oper.  Meseros de Cocina 1.029 3 13.897
Oper.  Barman 1.176 2 10.588
Oper.  Meseros de Bar 1.029 2 9.265
82.059
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 16. Indemnizacion por liquidacion 2021
Tipo | Posici6n |  Sueldo(S)) | Puestos Indemnizacién (USS$)
Oper.  Chef 8.000 1 10.588
Oper.  Aucxiliar de cocina 4.500 1 5.956
Oper.  Meseros de cocina 3.500 2 9.265
25.809
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 17. Dotacién de personal
Tipo Posicion Dotacion personal (inicial) Dotacpn pe rs_onal
(contingencia)
Admin. |Gerente 1 1
Admin. |Secretaria de Gerencia 1 1
Admin. |[Administracion 1 1
Admin. |Talento humano 1 1
Admin. |Contabilidad 1 1
Admin. |Tesoreria 1 1
Admin. |Marketing y Publicidad 1 1
Oper. |Ama de llaves 1 1
Oper.  |Supervisor de piso 1 1
Oper.  |Auxiliar de habitaciones 3 2
Oper.  |Recepcion y reservas 2 2
Oper.  |Conserje 2 2
Oper.  |Seguridad 3 3
Oper. |Botones 5 2
Oper.  |Recepcionista 3 3
Oper.  |Auxiliar de reservas 2 2
Oper.  |Alimentos y bebidas 1 0
Oper.  |Jefe de restaurante 1 0
Oper.  |Chef 2 1
Oper.  |Auxiliar de cocina 3 1
Oper.  |Meseros de Cocina 5 2
Oper. |Barman 2 0
Oper.  |Meseros de Bar 2 0
| TOTAL 45 29
Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Anexo 18. Plan de capacitacion (en US$)
PERSONAL CURSOS N Hrs. 1ER TRIM 2DO TRIM 3ER TRIM 4TO TRIM Monto
Emp. ENE | FEB | MAR| ABR [MAY | JUN [ JUL | AGO| SET | OCT [NOV| DIC
Personal de Operaciones Taller de Atencion al Cliente 25 10 X $1.500
Todo el personal del Hotel Sistema de Gestion de la Calidad. 43 15 X $3.000
Todo el personal del Hotel Gestién de Calidad de Atencién al Cliente. 15 8 X $3.500
Personal de Operaciones Ley 29783 - Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo. 29 16 X $1.500
Personal de Operaciones Calidad de Servicio en Atencién al Cliente 5 12 X $3.500
Personal Administrativo Capacitacion de prevencién del Covid-19. 43 2 X $2.000
Personal de Direccién Liderazgo y Direccion. 2 5 X $1.500
Todo el personal del Hotel Curso de Office. 8 20 X $1.300
$17.800
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 19. Planilla salarial (en US$)
|  ETAPADE CONTINGENCIA | ETAPA DE REACTIVACION
Tipo Posicion Sueldo (en USS$) COSIOUZS?SO (en Costouzscgl (en COStouzs?siz (en Costouzsgs3 (en Costc:JZs(S)B§4 (en
Admin. Gerente 3.529 60.865 60.865 60.865 60.865 60.865
Admin. Secretaria de Gerencia 1.029 17.752 17.752 17.752 17.752 17.752
Admin. Administracion 1.765 30.433 30.433 30.433 30.433 30.433
Admin. Talento humano 882 15.216 15.216 15.216 15.216 15.216
Admin. Contabilidad 1.471 25.361 25.361 25.361 25.361 25.361
Admin. Tesoreria 1.176 20.288 20.288 20.288 20.288 20.288
Admin. Marketing y Publicidad 1.765 30.433 30.433 30.433 30.433 30.433
Oper. Ama de llaves 588 10.144 10.144 10.144 10.144 10.144
Oper. Supervisor de piso 882 15.216 15.216 15.216 15.216 15.216
Oper. Auxiliar de habitaciones 588 22.825 20.288 35.505 35.505 35.505
Oper. Recepcion y reservas 588 20.288 20.288 20.288 20.288 20.288
Oper. Conserje 588 20.288 20.288 20.288 20.288 20.288
Oper. Seguridad 735 38.041 38.041 38.041 38.041 38.041
Oper. Botones 588 27.897 20.288 50.721 50.721 50.721
Oper. Recepcionista 1.029 53.257 53.257 53.257 53.257 53.257
Oper. Auxiliar de reservas 882 30.433 30.433 30.433 30.433 30.433
Oper. Alimentos y bebidas 1.029 4.438 - - - -
Oper. Jefe de restaurante 2.353 10.144 - - - -
Oper. Cheff 2.353 50.721 40.577 - - -
Oper. Auxiliar de cocina 1.324 34.237 22.825 - - -
Oper. Meseros de Cocina 1.029 48.819 35.505 - - -
Oper. Barman 1.176 10.144 - - - -
Oper. Meseros de Bar 1.029 8.876 - - - -
Personal Administrativo 200.349 200.349 200.349 200.349 200.349
Personal Operativo 405.769 327.152 273.894 273.894 273.894
| TOTAL PERSONAL (en US$) 606.118 527.500 474.243 474.243 474.243 |
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 20. Plan de Responsabilidad Social
Accion /Afio (en US$) 2020 2021 2022 2023 2024
Plan EPS para empleados 9.648 9.648 9.815 9.815 9.815
Implementacion de becas de estudio 0 0 3.500 3.500 3.500
Total US$ 9.648 9.648 13.315 13.315 13.315

Fuente: Elaboracion propia, 2021.



Anexo 21. Célculo del WACC

Tabla A. Tasas activas del CAPM

CAPM DIC 19

RF (30 afios) 2,39%
ERP 6,43%
Beta de la empresa(B) 1,24
Beta desapalancado 0,89
Deuda/Patrimonio 56,41%
CRP 1,07%
Ke US$ 11,41%
Costo Promedio de deuda 5,67%
Costo Promedio de deuda final 5,67%
Tasa efectiva de impuestos 30,00%
Ks US$ 3,97%
Deuda / (Deuda+Equity) 36,07%
WACC US$ 8,72%

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

e EIWACC se representa por la siguiente expresion matematica:
WACC = Ke * E/(D+E) + Kd * (1-T) * D/(D+E)
Donde:
Ke (Cost of Equity): Es el costo de capital.
Kd (Cost of Debt): Es el costo de deuda de mercado.
D: Es la estructura de deuda en promedio de empresas comparables.
E: Es la estructura de patrimonio en promedio de empresas comparables.
T: Es la tasa total de Impuesto a la Renta de la empresa (impuesto a la renta efectivo).
e EI Ke o Costo de Capital (recursos propios) se calcula utilizando la metodologia extendida del Capital Asset Pricing Model (CAPM), representada a continuacion por la siguiente generalizacion matematica:
Ke = [Rf + B * (Rm - Rf) + RPE + RE]

O O O O O

Donde:
o Rf: Estimado con base en la tasa spot de los bonos del Tesoro Americano.
o P (Beta): Estimado en base al estudio de las empresas comparables de mercados emergentes proporcionado por Damodaran.
o (Rm - Rf): Utilizado para estimar la prima implicita del SP&500 vs Thills en el mercado americano propocionada por Damodaran.
o RPE: Prima de Riesgo Pais para el Pert o EMBI (Emerging Markets Bonds Index o Indicador de Bonos de Mercados Emergentes) es el principal indicador de riesgo pais y esta calculado por JP Morgan Chase.
o RE: Riesgo de la Empresa, riesgo inherente del inversionista por invertir sobre una empresa con un desempefio que podria considerarse riesgoso
Para la estimacion del costo de la deuda se utilizo la tasa de interés promedio del sistema bancario peruano en moneda extranjera al 31 de diciembre de 2019.
e La compafiia, de acuerdo al nivel de sus ingresos, se clasifica como una gran empresa (de acuerdo a la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP):

Tabla B. Tasas activas anuales de las operaciones en moneda extranjera

Tasa anual (%) Promedio

Grandes empresas 549
Descuentos 5,62
Préstamos hasta 30 dias 4,83
Préstamos de 31 a 90 dias 558
Préstamos de 91 a 180 dias 5,09
Préstamos de 181 a 360 dias 5,87
Préstamos a mas de 360 dias 5,67

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2019.
Elaboracion: Propia, 2021.

e Para el calculo del Costo de Capital se utilizé como tasa libre de riesgo las emisiones de deuda de Estados Unidos al 31 de diciembre de 2019 a un plazo de 30 afios (mayor plazo disponible), equivalente a 2,39%, el racional detras
del plazo se debe a que la vida atil de la UGE es indefinida y por lo tanto es necesario proyectar una perpetuidad:

Tabla C. Tasa libre de riesgo de Estados Unidos
Daily Treasury Yield Curve Rates
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BT These data are also available in XML format by clicking on the XML icon.

If you are having trouble viewing the above XML in your browser, ¢

A The schema for the XML is available in XSD format by clicking on the XSD icon.
ck here

To access interest rate data in the legacy XML format and the corresponding XSD schema, click here
Select type of Interest Rate Data

Daily Treasury Yield Curve Rates v | Go
Select Time Period
2019 v Go
Date 1Mo 2 Mo 3 Mo 6 Mo 1¥Yr 2Yr 3Yr 5Yr 7Yr 10Yr 20¥r 30Yr
12/3019 1.51 1.53 1.57 1.60 157 1.58 1.59 168 1.81 1.90 22 234
———
12/3119 148 151 1.55 1.60 159 158 162 169 183 192 225 :_33’_9_'

Fuente: U.S. Department of the Treasury, 2019.
e En el célculo del rendimiento de mercado (Rm-Rf), se utiliz6 el rendimiento de los bonos del mercado estadounidense desde 1928-2019, el cual es 6,43%, segin data provista por Damodaran:

Tabla D. Rendimiento de los bonos del mercado estadounidense desde 1928-2019

Risk premium Standard error
Arithmetic average historical return Stocks - T.Bills Stocks - T.Bonds Stocks - T.Bills Stocks - T.Bonds
1928-2019 8,18% 6,43% 2,08% 2,20%
1970-2019 7,26% 4,50% 2,38% 2,73%
2010-2019 13,51% 9,67% 3,85% 4,87%

Fuente: Damodaran on line, 2020a.
Elaboracion: Propia, 2021.

e Asimismo, para el célculo de la beta de mercado se utilizé data provista por Damodaran, de una muestra de 65 empresas de la industria “Servicios de Hoteles y juegos”. Se obtuvo una beta desapalancado de 0,89, el mismo que
fue apalancado con la estructura Deuda/Patrimonio (D/E) de las empresas comparables de mercado.

Tabla E. Beta desapalancado

Hotel/Gaming

- D

atlo -

56,41%

0,89

- Cash/Firmvalue

L4

3,05%

Fuente: Damodaran on line, 2020b.
Elaboracion: Propia, 2021.

e Prima de Riesgo Pais para el Peri o EMBI (Emerging Markets Bonds Index o Indicador de Bonos de Mercados Emergentes) es de 1,07%, segun lo publicado por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP).

Tabla F. Prima de Riesgo Pais para el Perii o EMBI

El riesgo pais del Perd, medido por el spread EMBIG, se redujo de 168 puntos basicos
en diciembre de 2018 a 107 puntos basicos al cierre de 2019, lo que representa el valor
mas bajo entre las principales economias de América Latina. Este indicador muestra la
percepcidn positiva acerca de la posicién financiera de la economia peruana.

Fuente: Banco Central de Reserva del Perti (BCRP), 2019.

e Ademas, se utilizo el riesgo asociada a la empresa, definido como RE, calculado anteriormente. Con lo cual se obtiene un Costo de Capital (Ke) de 11,41%.

Indicador del Riesgo Pais

(Pbs.)
240

170

Dic. 2005 Dic 2076

168

= 136
L J 107

Die, 2007 D 2078 Dic, 2079

Latinoamérica: Riesgo pais - 2019

{Pbs.)

Pery I 107

Chile
Colombia
Brasil
México

Fuante: Reuters.

135

161

202

e Por lo tanto, para la estimacion del WACC, se utiliza la siguiente formula, en la cual se ingresaran los resultados hallados previamente:

WACC US$ = Ke * E/ (D+E) + Kd * (1-T) * D/(D+E)

WACC US$ = 11.41%*63,93%+5,67%*(1-30%) * 36,07%
WACC US$ = 8,72%

Cabe resaltar que esta es una tasa en dolares.
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