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Resumen ejecutivo

Hotel Pacifico es una empresa hotelera dedicada, principalmente, a satisfacer las necesidades de
viajeros vacacionales y de negocios, quienes buscan una experiencia innovadora y de alta calidad.
Este establecimiento cuenta con cincuenta y cinco habitaciones distribuidas en ocho pisos y se
encuentra ubicado en San Isidro, uno de los distritos mas seguros, turisticos y de alta actividad

empresarial del Perd.

La continuidad del Hotel Pacifico se ha visto afectada de manera significativa por la pandemia
del COVID-19, lo que representa un riesgo para la sostenibilidad del negocio. Ante esta situacion,
se ha decidido fortalecer la propuesta de valor del negocio estableciendo como ejes fundamentales
la calidad, seguridad, desarrollo tecnoldgico e impacto en el medio ambiente, a través de la
implementacion de un modelo y planes funcionales acordes a las huevas tendencias y exigencias

del mercado.

La implementacion y mejoras propuestas para el presente proyecto involucran una inversion
inicial en el afio 0 de S/ 1.023.908, correspondiente a los planes de Continuidad, Operaciones,
Ambiental, Innovacion y Marketing, obteniendo un Valor Presente Neto (VPN) de S/ 33.632.058.
Cabe recalcar que parte de la estrategia de continuidad es mantener el recurso humano existente
adoptando medidas laborales aprobadas por el gobierno, asi como la generacion de caja a través
de alquileres de habitaciones como oficinas, albergue de personal durante la etapa del
confinamiento, entre otras, contribuyendo a la generacion de ingresos (S/ 3.055.028) en el afio

inicial (afio 0).

De acuerdo a las estrategias implementadas, el andlisis financiero presenta como resultado un
proyecto rentable, con una utilidad neta positiva en el tercer afio, proyectando en el afio 5 los

mismos niveles de rentabilidad previos a la emergencia sanitaria del COVID-19.
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Capitulo I. Introduccion

En el Pert, durante més de diez afios, el turismo ha generado una participacion superior al 3,7%
del Producto Bruto Interno (PBI) vy, en el 2019, fue el tercer generador de divisas mas importante.
Este indicador, ademas de ser superior a otros paises de la regidn, es relevante por la contribucién
indirecta que genera en la demanda de diversas industrias. Adicionalmente, Peru destaca frente a
otros paises de Sudamérica como destino con gran potencial debido al posicionamiento de sus
atractivos turisticos; especificamente, dentro del sector alojamiento y restaurantes, el subsector
alojamiento de estancias cortas presentd un crecimiento de 3,45% en el 2019; afio en el cual los
hoteles de 3, 4 y 5 estrellas representaron alrededor de 29.000 habitaciones, de las cuales, el 74%
se ubica en Lima y Cusco. Con el referido incremento, se proyectaba que en el 2020 la cifra

llegaria a casi 31.000 plazas disponibles.

A abril de 2020, en un contexto de proliferacion del COVID-19, la industria del turismo ha sido
una de las actividades econdémicas mas afectadas, asi como los sectores de alojamiento,
restaurantes y transporte; por lo cual, resulta necesario reconsiderar el enfoque tradicional de este

tipo de negocios con una adaptacion al nuevo contexto.

En ese sentido, el presente trabajo de investigacion tiene como objetivo establecer un plan
estratégico de un negocio hotelero en un contexto complejo, atipico e incierto, que permita su
continuidad y sostenibilidad, enmarcado en la implementacién de protocolos sanitarios que
establezcan responsabilidades y medidas preventivas para la interaccion con clientes,
procedimientos de limpieza, desinfeccion, vigilancia, entre otros. Este plan estratégico sera
definido para un negocio hotelero de 4 estrellas con un horizonte temporal de cinco afios, bajo un
escenario de reactivacion de operaciones en el 2021 y la formulacién de un plan temporal de

continuidad para ocho meses en el 2020.

El presente documento estd dividido en siete capitulos que desarrollardan la definicién del
problema, el analisis externo (macroentorno, sector y la competencia); el andlisis interno del
negocio hotelero (antecedentes, modelo Canvas, Cadena de Valor, anélisis VRIO y complemento
de FODA); la estimacion de la demanda; el planeamiento estratégico (vision, mision, cultura,
valores, objetivos estratégicos, formulacion de estrategia y seleccion); y la implementacion del

plan de negocios (plan de continuidad y planes funcionales).



Capitulo Il. Definicion del problema

La actividad turistica en el Per( y, especificamente, las operaciones comerciales del sector
hotelero a abril de 2020, se encuentran paralizadas debido a la coyuntura generada por el COVID-
19, lo que ha generado el cierre temporal de muchos negocios hoteleros que se encuentran
realizando grandes esfuerzos por mantener la continuidad de sus operaciones. Ante un contexto
de inmovilizacion y distanciamiento social, son pocos los escenarios bajo los que se requeriria
contar con servicios de alojamiento, fuera de razones humanitarias o sociales. Se sabe que esta
situacion se revertira paulatinamente conforme se levanten las restricciones de transporte nacional
y, posteriormente, internacional; sin embargo, muchas de las medidas sanitarias ante la
propagacion del virus deberan considerarse de forma permanente y se requerird contar con un
plan de continuidad que permita sostener el negocio de forma temporal previo a la regularizacion

del funcionamiento del sector hotelero.

Esta situacion genera en el negocio hotelero, que se ubica en uno de los principales centros
empresariales de Lima, una necesidad de reformulacion de su propuesta de valor, estrategia y plan
de negocios que permita asegurar su continuidad y sostenibilidad durante y después de esta crisis,

que se espera que finalice en el afio 2021.



Capitulo I11. Andlisis externo

1. Analisis del macroentorno

1.1 Entorno econémico

A abril de 2020, en el marco del Estado de Emergencia y con el objetivo de analizar el entorno

econdmico de Perl de manera integral y su impacto en la industria hotelera, se van a considerar

las siguientes variables:

Producto Bruto Interno (PBI). En el caso del PBI, a abril de 2020, existen muchas
proyecciones no totalmente alineadas entre si para el cierre de este afio. Segun el Instituto
Peruano de Economia (IPE), «El PBI puede caer hasta 7% este afio» (Hidalgo 2020). Por otro
lado, segun el Banco Central de Reserva del Pertl (BCRP) (EI Economista América 2020), la
economia peruana crecera hasta 2,1% en el 2020, pese al impacto del COVID-19 en la
economia. Sin embargo, todos coinciden en la recuperacion del PBI para el 2021. Segun el
IPE, el Producto Bruto Interno creceria entre 6% y 11% en el 2021 » (Hidalgo 2020), mientras
gue «Las empresas no financieras un crecimiento de 3,0% v el sector financiero un avance de
2,5%» (El Economista América 2020). A partir del 2021, una vez superada la pandemia, se
espera que el PBI recupere su tendencia creciente para los proximos afios de acuerdo al
historico presentado en afios anteriores: en los ultimos cinco afos, segin estadisticas del
BCRP, muestra un promedio de 3,18% (ver anexo 1, grafico A). Esta disminucién de la
actividad econdmica en el 2020 representaria una amenaza para el negocio hotelero.

Tasas de interés. Dada la coyuntura a abril de 2020, con el objetivo de estimular la actividad
economica y el nivel de crédito, el BCRP baj6é a su minimo histérico la tasa de interés de
referencia a 0,25%. Considerando los datos promedio por afio, la tendencia ha sido
decreciente en los Gltimos afios, lo cual representa una oportunidad para las empresas que se
financian de manera externa. Asimismo, segun las proyecciones para el 2021 y 2022 del
BCRP, son de 2% y 2,25%, respectivamente, lo que se encuentra por debajo de los niveles de
los Gltimos afios (ver anexo 1, grafico B) (El Economista América 2020).

Inflacién. Segln las Gltimas estadisticas del Instituto Nacional de Estadistica e Informética
(INED), la inflacién en Lima Metropolitana fue de 0,65% en marzo del presente afio donde se
destaca el incremento de precios de los grandes grupos de consumo como azlcar, hortalizas,
legumbres, frutas y huevos. Cabe mencionar que esta variacion es la mas alta en lo que viene

del afio y de los Gltimos once meses; sin embargo, es inferior a los niveles de marzo del afio



pasado. «La variacion acumulada del primer trimestre del afio 2020 fue de 0,84%,
comportamiento que, en relacién al avance de los precios para igual periodo (de enero a
marzo) es inferior a la de los afios 2019 y 2018 que fueron de 0,92% y 0,87%,
respectivamente; y significativamente menor a la del afio 2017 que tuvo una variacion de
1,87%>» (INEI 2020). Al respecto, se puede concluir que el nivel de inflacidn es estable y se
encuentra por debajo de la meta definida para este afio de 1% a 3%. De acuerdo a LatinFocus,
«Se prevé que la inflacion terminara el 2020 en 2.2% y el 2021 en 2.3%» (Redaccion Gestion
2020). Esto representa una oportunidad para la industria hotelera de obtener insumos

alimenticios, de aseo y operacionales a precios estables y sin variaciones abruptas.

El resumen de las variables del entorno econémico se puede apreciar en el anexo 1, tabla C.

1.2 Entorno politico

Ante la coyuntura del COVID-19 el Estado peruano se encuentra tomando medidas para evitar o

disminuir sus efectos, siendo un objetivo principal que las empresas preserven la continuidad de

sus operaciones. En el presente andlisis se consideran las siguientes variables:

La estabilidad politica. A abril de 2020, a pesar de que el periodo de gobierno esta
finalizando, existe estabilidad politica a nivel nacional, la cual podria verse afectada por las
elecciones del 2021 si los cambios son muy dréasticos en cuanto al estilo de direccion de los
gobernantes. En ese sentido, se considera un aspecto que podria representar una amenaza.

Politicas de fomento del turismo interno. A abril de 2020, a nivel mundial se estd
planteando la recuperacién del turismo, lo cual se evidenciara en el fomento del Estado al
turismo interno. El regreso de turistas extranjeros por vacaciones sera lento; ante este posible
escenario, en paises como Espafia, se estan generando iniciativas como
#EsteAfoViajoPorEspafia (Redaccion 2020), que se pueden identificar como una oportunidad

ante el entorno adverso generado por el Coronavirus, y que permitiran reactivar la economia.

El resumen de las variables del entorno politico se puede apreciar en el anexo 1, tabla D.



1.3 Entorno social

«El turismo a nivel mundial perdera este afio entre un 1% y un 3% de turistas, lo que supondra un
descenso entre US$ 30.000 y US$ 50.000 millones en ingresos» (Agencia EFE 2020); sin

embargo, las proyecciones apuntan a que el sector turismo sera uno de los que repunte al finalizar

las medidas sanitarias restrictivas, esto aunado a los «[...] nuevos protocolos de seguridad e

higiene que se implementaran para los alojamientos vacacionales» (Gutiérrez 2020).

Tendencias sociales de turismo mundial. Las previsiones a largo plazo de la Organizacion

Mundial de Turismo (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR] 2016),

indican que «[...] entre el 2010 y 2030, las llegadas de turistas internacionales creceran un

3,3% cada afio a nivel mundial», esto debido a las distintas tendencias mundiales que vienen

creciendo. La «[...] OMT sefiala algunas tendencias que se consolidaran en 2019»

(Organizacion Mundial del Turismo [UNWTO] 2019):

o Viajes como fuentes de inspiracién y conocimiento.

o Viajes con sentido que aporten algo de desarrollo personal del turista.

o Busqueda de actividades saludables durante los viajes como senderismo, turismo
deportivo o wellness (salud y bienestar).

o Viajes familiares que incluyen varias generaciones.

De la misma manera, «[...] existen nuevos factores y motivaciones que mueven al pablico en

el sector turismo» (MINCETUR 2016), relacionados al negocio hotelero, los cuales son:

o Busqueda de una oferta turistica personalizada y variada.

o Conexion con la tecnologia, utilizando smartphones, tablets o cualquier herramienta para
informarse, compartir experiencias y resolver problemas durante su viaje.

o Busqueda de alternativas de destinos sostenibles, lugares comprometidos y amigables con
el medio ambiente, ya sea social como natural.

Si bien es cierto, las tendencias continuardn vigentes, temporalmente se encuentran

paralizadas debido a las restricciones originadas por el COVID-19, y cuando se reinicien

requeriran de la aplicacién de protocolos de seguridad e higiene para atender a los viajeros.

La segmentacion de la demanda es importante debido a que permite aprovechar las

oportunidades en distintos mercados. La segmentacién aplicable al presente modelo de

negocio segun el Plan Estratégico Nacional de Turismo (PENTUR) (MINCETUR 2016) es la

siguiente:



Segmentacidn por ciclo de vida. Es preciso indicar que la emergencia sanitaria del COVID-
19 a nivel mundial podria «[...] restringir en el mediano plazo el turismo a personas de “alto
riesgo”, como son los adultos mayores de 60 afios» (Presidencia de la Republica 2020).
Segmentacion por estilo de vida.

o Preferencia por acumulacion de experiencias y personalizacion de servicios.

o Crecimiento de uso de plataformas digitales.

o Tendencia a la economia verde.

Segmentacién por motivo de viaje.

o Reuniones, incentivos, congresos y eventos asociativos y corporativos.

o Negocios.

o Vacacionistas.

El resumen de las variables del entorno politico se presenta en el anexo 1, tabla E.

1.4 Entorno tecnologico

El desarrollo tecnoldgico, sumado a la digitalizacién y uso de la data, ha contribuido con la

optimizacion de recursos para que las industrias puedan minimizar sus costos de operacion y

pronostiquen sus ventas. En el presente andlisis se consideran las siguientes variables:

Comercio electronico y conectividad. En el Perd el 76% de las transacciones se realizaron
a través de smartphones en 2018 (Noé 2019), lo cual representa un desafio para todas las
empresas puesto que deben adaptarse a las mejoras y cambios tecnoldgicos para sobrevivir y
sostenerse en el tiempo. Si bien el porcentaje es elevado, cabe sefialar que aun se tiene mucho
por mejorar respecto a los demas paises de la region, considerando que segun el Reporte de
Competitividad 2019 publicado por Foro Econdémico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés),
el Per( se encuentra en el puesto 98 en cuanto a la adopcion de las tecnologias de la
informacion y comunicacion (TIC), lo cual ha puesto en alerta al gobierno peruano (Schwab
2019).

Canales de venta. La optimizacion del tiempo en cada una de las actividades es vital, y por
ello, gracias al desarrollo tecnoldgico, se pueden encontrar soluciones muy Utiles que
proporcionan las agencias de viaje on line OTA (Online Travel Agency). A pesar de ello un
reciente estudio a abril de 2020, de los datos globales de venta on line de 2017, demostr6 que
el mercado de venta on line de terceros es dominado por solo dos OTA: Booking.com vy

Expedia (Korstanje 2019). En dicho estudio se indica que, aproximadamente, el 93% de las



ventas estarian en manos de estas dos empresas Yy la tendencia a la actualidad practicamente
se mantiene. De igual manera, gracias al auge y desarrollo tecnoldgico, han aparecido nuevas
competencias 0 amenazas para el sector como es Airbnb, lo cual representa un cambio de
paradigma frente al modelo tradicional de esta industria.

e Nuevas tendencias frente a la situacion COVID-19. La tecnologia aplicada al sector
hotelero es fundamental para la continuidad de las operaciones, debido a que se vienen
implementando robots mayordomos o dispositivos robotizados para limpieza de pisos,
espejos inteligentes o pagos con dispositivos moviles, a fin de que el huésped minimice el
contacto con personal e inclusive pueda climatizar su habitacion de manera automatica con el
uso de dispositivos domoticos. Otro punto importante es el uso de machine learning para

personalizar los requerimientos del viajero y mejorar su experiencia.

El resumen de las variables del entorno tecnoldgico se presenta en el anexo 1, tabla F.

1.5 Entorno ecolégico climatico

A abril de 2020, la conciencia sobre el medio ambiente es un factor determinante al momento de
desarrollar un modelo de negocio hotelero. En ese sentido, cada vez mas son los organismos que
certifican, miden y monitorean la huella de carbono y otros impactos medioambientales de cada
industria. Hoteles verdes es una tendencia que apunta a lo sostenible, segtn el estudio llevado a
cabo por el Instituto Tecnoldgico Hotelero (ITH s.f.), el 90% de los viajeros elige un hotel
sostenible y el 34% esta dispuesto a pagar por hospedarse en sitios ecoldgicos. En el presente
analisis se consideran las siguientes variables: medicién de la huella de carbono, alimentacion y
bebidas sostenibles, cultura verde en los huéspedes, tecnologia de ahorro energético/agua y

reciclaje.

El resumen de las variables del entorno ecoldgico climético se presenta en el anexo 1, tabla G.

1.6 Entorno legal

A abril de 2020, la normatividad del sector Turismo vigente considera a la Ley General del
Turismo, Ley N°29408 (del 17 de septiembre de 2009) (Congreso de la Republica 2009), vy el
Reglamento de la Ley General de Turismo, Decreto Supremo N°03-2010-MINCETUR del 16 de
enero de 2010 (MINCETUR 2010). Asimismo, el sector hotelero esta regulado por el Decreto
Supremo N°001-2015-MINCETUR (MINCETUR 2015), que establece las disposiciones para la



clasificacion, categorizacion, operacion y supervision de los establecimientos de hospedaje. Las
regulaciones implicitas del entorno legal son de caracter genérico; por lo tanto, no se considera

su incorporacion en el presente plan de negocios como una oportunidad o amenaza.

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y analisis del macroentorno se presentan en

el anexo 1.

2. Analisis del microentorno

2.1 Andlisis sector industrial

2.1.1 Entorno especifico

De acuerdo a la clasificacion del Cadigo ClIU (INEI s.f.), el negocio hotelero se enmarca como
Alojamiento y servicio de comidas para estancias cortas (5510), divisién Alojamiento. El entorno
del negocio hotelero se encuentra conformado por los competidores que brinden el mismo tipo de
servicios al mismo mercado. Abell (1980) sugiere tener en cuenta tres dimensiones: mercado,

funciones, y tecnologia aplicada para determinarlo.

2.1.2 Cinco Fuerzas de Porter

e Competidores existentes. En el sector hotelero existe rivalidad competitiva debido a que
compiten otros hoteles diferenciados que se reparten la cuota de mercado de manera méas o
menos equitativa. Sobre los competidores actuales se podria mencionar que:

o Son equilibrados. Los competidores tienen un tamaiio similar, por lo que existe el peligro

de competencia intensa.

o Mantienen costos fijos altos. Los hoteles, segun la categoria, buscan reducir los costos

unitarios incrementando sus volimenes de venta.

o Barreras de salida. Al ser un sector con elevada inversién en capital, las barreras de salida

son altas.
o Diferenciacion. No existe demasiada diferenciacion en cuanto al servicio ofrecido por los
hoteles, provocando una elevada rivalidad.

En conclusion, la fuerza de los competidores existentes es moderada-alta.



Competidores potenciales. Las barreras de entrada existentes son elevadas, sobre todo a
corto plazo, debido a que las inversiones de los nuevos competidores hoteleros han quedado
paralizadas. Dentro de las barreras de entrada a considerar se puede mencionar a las
economias a escala, diferenciacién del servicio, identificacion de la marca, acceso a canales
de distribucion, y localizacion favorable. En conclusion, los competidores potenciales no
representan una gran amenaza en el corto y mediano plazo.

Clientes. En este caso, con el objetivo de analizar el poder de negociacion de los clientes,
estos se subdividiran de acuerdo a su categoria: viajeros vacacionales y viajeros de negocios.
Los viajeros vacacionales son personas naturales que no cuentan con gran poder de
negociacion dado que representan un gran volumen de transito, se encuentran dispersos, existe
poca posibilidad de que se puedan organizar y lleguen a un acuerdo sobre los precios, por lo
tanto, no representan una amenaza para la empresa hotelera. Por otro lado, los viajeros de
negocios si podrian contar con determinado poder de negociacion dependiendo del tamafio o
envergadura de la empresa de la que provengan. En conclusién, considerando ambos tipos de
clientes, el poder de negociacién podria calificarse como moderado.

Proveedores. En el sector hotelero existe una gran variedad de proveedores, pero ninguno
es prioritario o indispensable para la ejecucidn del servicio. Debido a la gran variedad de
proveedores de este entorno, resulta facil encontrar sustitutos, por lo que el costo de cambiar
de proveedor es relativamente bajo y no representa una amenaza en el sector. Cabe indicar
gue la mayoria de estos proveedores tienen un bajo capital y no tienen experiencia en el sector
hotelero, lo que representa una ventaja para el hotel en estudio respecto al poder de
negociacion frente a sus proveedores. En conclusion, los proveedores no representan una
amenaza para el negocio hotelero.

Sustitutos. Los sustitutos de un hotel se caracterizan por brindar los mismos servicios y, para
el negocio hotelero son los siguientes: Airbnb, HomeAway, GlampingHub, HouseTrip,
BeMate, y CouchSurfing. En conclusién, los sustitutos antes mencionados no representan una
amenaza para el negocio hotelero porgue no estan dirigidos al publico objetivo del hotel en

estudio.

2.2 Analisis competitivo

El set competitivo es el grupo de empresas similares que compiten directamente con el negocio.

En ese sentido, se consideraran las siguientes variables generales que deberan ser compartidas por

todos los competidores para considerarlos como tales:



e Ubicacion. Distritos con centros empresariales (San Isidro o Miraflores).

e Categoria. 4 estrellas.

e Capacidad. Menos de 100 habitaciones.

e Tipo de habitaciones. Habitaciones suite junior, habitacion estdndar, habitacion doble
superior.

e Canales de venta. Canales Business to Business (B2B), OTA (On line Travel Agencies),

reservas directas, web del hotel.

Por lo tanto, se identificaron los principales competidores, considerando las variables validadas
por la OTA Booking.com, y se realiz6 un analisis comparativo de los principales aspectos que

permitiran identificar los factores diferenciales bajo los siguientes criterios:

e 1,00. Propuesta idéntica respaldada por el 100% de huéspedes en OTA.
e 0,75. Propuesta muy similar respaldada por 90% a 99% de huéspedes en OTA.

e 0,70. Propuesta medianamente similar respaldada por 85% a 89% de huéspedes en OTA.

En el anexo 1 se concluye que los hoteles sefialados son los competidores directos, y que los
principales factores diferenciadores del hotel en estudio son el servicio gastronémico
personalizado, los servicios afiadidos, los equipos de alta gama, vy la infraestructura y mobiliario
de calidad.

2.2.1 Segmentacion de la oferta
Sobre la base de Guerras y Navas (2015), se considera la segmentacion de acuerdo a grupos

estratégicos, la que sera analizada en el siguiente apartado.

2.2.2 Grupos estratégicos

Con el objetivo de definir los grupos estratégicos del sector hotelero, se analizaran las variables
precio y tamafio del negocio de acuerdo al mapa de los grupos estratégicos del sector hotelero
segun Porter (1997) (ver anexo 1).

Las caracteristicas de cada grupo estratégico son descritas a continuacion:

e Grupo A. Hoteles de 5y 4 estrellas, de precio alto y tamafio grande, con una alta calidad de

servicios y buena ubicacion geogréfica. En este grupo se encuentran los competidores
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directos, los cuales aplican las mismas estrategias: estrategia de diferenciacion y mejora
continua, tecnologia, explotacién hotelera, y de recursos humanos.

e Grupo B y Grupo C. Hoteles de 3 a 1 estrella y hostales, los cuales no son considerados
competidores.

e Grupo D, AIRBNB. Hospedajes con precio bajo en el mercado, definidos como

competidores indirectos o sustitutos.
De acuerdo al anélisis, se concluye que las propuestas de valor de los competidores directos son
bastante similares a las del negocio hotelero propuesto, lo cual refuerza el andlisis de las Cinco
Fuerzas de Porter en referencia a la fuerza de competidores existentes, que es moderada-alta.

3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)!

La Matriz EFE se presenta en el anexo 1, tabla I.

1 David, 2003.
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Capitulo IV. Analisis de escenarios

Bajo el contexto actual, a abril de 2020, se plantean tres escenarios posibles |,y se elegird uno de

ellos de acuerdo a sus respectivas probabilidades. Bajo el escenario elegido, se desarrollara el

presente trabajo de investigacion y se definiran las medidas que garanticen la sostenibilidad del

negocio hotelero antes, durante y después de la reactivacion del mismo.

Escenario 1. Se reanudan operaciones en sector hotelero durante el 2020. Este escenario
considera que el sector hotelero se reactiva en el Gltimo trimestre del afio, momento a partir
del cual el negocio hotelero podra empezar a percibir ingresos sostenibles. Previo a la
reanudacioén de actividades, las empresas hoteleras deben implementar los “Lineamientos
para la vigilancia de la Salud de los trabajadores con riesgo de exposicion a COVID-19”y el
“Protocolo Sanitario Sectorial ante el COVID-19 para Hoteles Categorizados”. Esto se
refuerza con el reinicio de transporte nacional e interprovincial terrestre con altas
probabilidades para julio o agosto del 2020, asi como la apertura de fronteras antes de finalizar
el afo, lo cual permitira generar flujos de ingresos por demanda internacional.

Escenario 1. Se reanudan operaciones del sector hotelero en el 2021. Si bien la actividad del
negocio hotelero podré reactivarse de manera bésica en el 2020, esta no generara flujos
sostenibles para la empresa. En ese sentido, de acuerdo a este escenario, todos los meses
restantes del 2020 seran tomados como tiempo de preparacién para el nuevo perfil del
consumidor, adaptacién de propuesta de valor, bisqueda de nuevas oportunidades, aplicacion
de plan de continuidad y alineamiento a los protocolos definidos por el Estado. Se considera
que en el 2021 recién el negocio hotelero podra generar flujos sostenibles a nivel nacional.
Escenario I11. La reanudacion de operaciones del sector hotelero se produce minimo en dos
afios. Este escenario pesimista considera que, dado que Brasil y Per( son los paises méas
perjudicados en América Latina por la pandemia y la situacion compleja por nuevos brotes
en paises de otros continentes, la generacion de flujos sostenibles tanto a nivel nacional como
internacional se materializara a partir del 2022, a partir de lo cual se evaluaréa la reformulacion

de la propuesta de valor dados los cambios en el comportamiento del consumidor.

En el anexo 2, tabla A, se detallan las probabilidades de ocurrencia de cuatro factores que

permitiran identificar cual es el escenario que cuenta con mas posibilidades de materializarse,

considerando que la importancia de cada factor es la misma.
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1. Analisis interno — diagnostico de la empresa

1.1 Antecedentes

El desempefio de la organizacion, durante las doce Gltimas temporadas, marca claramente una
tendencia creciente respecto a la rentabilidad de la compafiia, especialmente en las temporadas

altas (verano), con un ambiente macro positivo para la industria hotelera.

1.2 Modelo de Negocios Canvas?

Lo expuesto en cada apartado del Modelo Canvas se resume en el anexo 1, grafico A.

1.2.1 Segmento de mercado

Uno de los segmentos de cliente del negocio hotelero en estudio corresponde a los viajeros de
negocios, tanto nacionales como internacionales. Este tipo de viajero busca principalmente,
aprovechar su estancia laboral para conocer y establecer red de contactos (networking), que le

permita fomentar una experiencia enriquecedora fuera del entorno laboral.

Por otro lado, y con el objetivo de diversificar, el negocio hotelero también ofrece la estadia para
aquellos viajeros vacacionales que buscan viajar en pareja o solos, con el objetivo de conocer

zonas arqueologicas o sitios historicos, ademas de satisfacer su gusto por la gastronomia.

1.2.2 Propuesta de Valor®

Los diferentes cambios que afectan a la poblacion, producto de la pandemia COVID-19 conllevan
a fortalecer y a mejorar las condiciones hoteleras a nivel de salud y sanidad; por ello, es importante
considerar como puntos relevantes en la propuesta de valor a los siguientes: la calidad, seguridad,
distanciamiento e higiene y el desarrollo de la tecnologia, con el objetivo de reducir de manera
sustancial el contacto fisico, a través de la utilizacién de la data e inteligencia artificial vy,

finalmente, el cuidado y prevencion del impacto al medio ambiente.

De acuerdo con lo expuesto se considera como la nueva propuesta de valor: “Brindar una

experiencia agradable y de calidad al viajero de negocios y vacacional, a través del manejo de

2 Osterwalder y Pigneur, 2011.
3 Osterwalder y Pigneur, 2011.
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elevados estandares de seguridad y sanidad, apoyados en la implementacion de tecnologia

amigable y buenas practicas medioambientales”.

1.2.3 Canales
Se considera el uso de canales directos, pagina web, gestion de redes sociales y atencion
telefonica, asi como canales indirectos como red de intermediarios, ferias hoteleras, agencias de

viaje, y motores de reserva.

1.2.4 Relacion con los clientes
Se define contar con una asistencia exclusiva orientada a fomentar una creacidn de alternativas y
ventajas a los clientes, con el objetivo de personalizar sus preferencias y de obtener una

experiencia de calidad y sin preocupaciones durante su estancia.

1.2.5 Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingreso son de la categoria cuota por uso, en base al nivel de utilizacion que tenga
el cliente de los servicios y/o facilidades del hotel. En este caso, las principales fuentes de ingreso
seran ingresos por experiencia superior, por alimentacion y bebidas, por venta de souvenirs y por

utilizacion de servicios como, por ejemplo, spa, bar y paquetes turisticos.

1.2.6 Recursos clave

En el caso del recurso fisico, resulta clave contar con una buena infraestructura de las
instalaciones, unidades de transporte para el recojo de personal, equipamiento industrializado y
amenities de calidad. Como recurso humano, es clave el personal de atencion al cliente y como

recurso econdmico la liquidez que permitira afrontar inversiones para la mejora en el negocio.

1.2.7 Actividades clave

e Capacitacién continua al personal en habilidades blandas y atencion al cliente, asi como en el
cumplimiento de estdndares de calidad (BPM).

¢ Capacitacién en mejora y mantenimiento preventivo de instalaciones eléctricas, fontaneria,
civiles, optimizacién de recursos y manejo de desechos organicos e inorganicos.

e Investigacion y entrenamiento gastronémico.

e Gestion de una plataforma actualizada para marketing digital, conteniendo comentarios y
fotografias del hotel.

e Evaluacion continua de los proveedores.
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1.2.8 Asociados clave
Alianzas estratégicas con las agencias y operadores de viaje como OTA, principales aerolineas,

bancos, medios de pago y principales proveedores de productos y servicios.

1.2.9 Estructura de costos
La estructura estd conformada por gastos de mantenimiento, distribucion de marketing y

publicidad, ventas, administrativos y financieros.

2. Cadena de Valor*

En el anexo 2, gréafico B, se identifican las actividades realizadas por el negocio hotelero en
estudio, y las interrelaciones que existen entre ellas, de modo que la actual propuesta pueda
enfocarse en aquellas actividades que proporcionan valor de forma directa al cliente.

3. Anadlisis VRIO (Valor, Rareza, Inimitabilidad, Organizacion)®

Incorpora la evaluacion de los siguientes recursos:

e Recursos financieros (fondos propios, acceso a financiacion).
¢ Recursos humanos (habilidades del personal, conocimiento, red de contactos).
e Recursos materiales (herramientas, materiales y equipos).

¢ Recursos no materiales (marcas, propiedad intelectual).

En este caso, se identifica que la ventaja competitiva sostenible de la actual propuesta son los
colaboradores capacitados, especializados, motivados y fidelizados; es decir, el recurso humano.
Ver el andlisis en el anexo 2, tabla B.

4, FODA?®

Ver anélisis en el anexo 2, grafico C.

4 Porter, 1985.
5> Barney y Hesterly, 2010.
6 David, 2003.
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Capitulo V. Estimacion de la demanda

1. Objetivo

Determinar la dimension del mercado actual para el segmento de cliente al que apunta la propuesta

hotelera e identificar oportunidades de mejora y mercados potenciales.

2. Metodologia

Tomando como referencia la metodologia propuesta por Malhotra (2004), se efectlia el estudio

del mercado de turistas en Lima, analizando el perfil del turista nacional vacacional y del turista

extranjero. Asimismo, se analiza la clasificacion por categoria del sector hotelero en Lima, a fin

de conocer la ocupacién promedio, estimar la demanda, y el crecimiento de dicho mercado.

Posteriormente, a través de los fundamentos de Kotler y Keller (2006), se procede a diferenciar

el mercado en cuatro segmentos: mercado potencial, mercado disponible, mercado meta y

mercado penetrado. Finalmente, a partir del analisis anteriormente mencionado, se efectud la

proyeccién de la oferta, demanda y ocupacion del mercado disponible.

2.1 El Mercado de turistas en Lima

Seguin la Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU 2017),

la informacidn relevante es la siguiente:

2.1.1 Turismo interno

Motivo de viaje. El 32% para relajarse y un 22% para salir con la familia.
Nivel socioeconémico (NSE). 51% de NSE A/B y un 49% de NSE C.

Busqueda de informacion. 88% por Internet y 30% a través de familia y amigos.

Lugar visitado. Un 27% visité la ciudad de Lima, seguido con un 12%, la ciudad de Ica.

Tipo de alojamiento utilizado. Un 40% se hospedd en un hotel.

2.1.2 Turismo receptor

Hospedaje. El 23% de ellos se hospeda en hoteles de 4 y 5 estrellas.
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e Procedencia. Se identifica que el 30% de los turistas extranjeros vienen de Chile (15%);
Estados Unidos (7%); de Ecuador, Argentina y Colombia (5% cada uno de ellos), y el resto
de otros paises.

e Motivo de viaje. El 65% de ellos vino al Per( por vacaciones y el 16% por negocios.

En total, en el afio 2018, arribaron al PerG un total de 4,4 millones de extranjeros, de los cuales

ingresaron por el aeropuerto Jorge Chévez un 64%, haciendo un total de 2,8 millones.

2.1.3 Sector hotelero en Lima

La presente investigacion se centra en los hoteles de 4 y 5 estrellas, considerando que la categoria
del hotel en estudio es de 4 estrellas y posicionando a los hoteles de 5 estrellas como competidores
directos. Esto se debe a que ambos tipos de hoteles son reconocidos por la propuesta de valor

diferenciada que presentan (ver anexo 2, tabla C).

La mayoria de hoteles se concentran en los distritos de Miraflores y San Isidro, en un 46% y 32%,
respectivamente. Asimismo, en el anexo 2, tablas D y E, se puede apreciar que, para el mercado
de hoteles en las categorias de 4 y 5 estrellas en la ciudad de Lima al cierre del 2019, se cuenta
con 76 establecimientos. Durante el 2019 se hospedaron 1.121.511 huéspedes, de los cuales el
23% fueron nacionales y 77% extranjeros, la demanda total de noches para el segmento fue de
2.564.851 noches.

2.2 Seleccion de mercados

Tomando la metodologia establecida por Kotler y Keller (2012), se realiza el desglose de mercado
en cuatro segmentos: el mercado potencial, el mercado disponible, el mercado meta y el mercado

penetrado.

2.2.1 Mercado potencial

Se considera la informacion de la suma total de noches de hospedaje en hoteles de la ciudad de
Lima dentro de la categoria de 4 y 5 estrellas. Tal como se aprecia en el anexo 2, tabla F, la
demanda total de noches de hospedaje para los hoteles de la categoria 4 y 5 estrellas fue de

2.564.851 noches, considerando al turista nacional y extranjero a diciembre de 2019.
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2.2.2 Mercado disponible

Definido como el total de noches de hospedaje demandadas en los hoteles de Lima en las
categorias de 4 y 5 estrellas, ubicados en las cercanias de las zonas empresariales e industriales
de Miraflores y San Isidro (ver anexo 2, tabla G). Para el mercado de los turistas que se quedan
en San Isidro y Miraflores en hoteles de 4 y 5 estrellas se estima una demanda de 2.100.019

noches para el turista nacional y turista extranjero.

2.2.3 Mercado meta

Tal como se aprecia en el anexo 2, tabla H, la demanda de noches para la categoria de hoteles de
4 estrellas en la ciudad de Lima lleg6 a 1.263.694 noches, con un incremento constante con un
méaximo de 11,9% y un minimo de 5% desde los afios analizados (2015-2019). Se toma como

referencia el crecimiento de la oferta de los hoteles ubicados en Miraflores y San Isidro.

2.2.4 Mercado penetrado

El mercado penetrado depende de la capacidad de habitaciones del hotel, las noches ofertadas y
la ocupabilidad. Para lo ultimo, se analizara la ocupabilidad histérica del hotel (ver anexo 2, tabla
I). Actualmente, el hotel cuenta con 55 habitaciones, con una capacidad ofertada anual de 20.075
noches y una ocupabilidad del mercado doméstico histérica del 57% promedio, lo que da una
cantidad demanda real de noches de 11.442 noches, lo cual representa el 0,9% del total de la

demanda real de noches detallado en el mercado meta (1.263.694 noches).

3. Estimacion de la demanda del 2021 al 2025

3.1 Histdrico de la oferta y demanda del mercado disponible

Enel anexo 2, tabla J, se detalla la evolucion histérica de la oferta y la demanda del sector hotelero
de 4 y 5 estrellas en la ciudad de Lima. Se puede concluir que la oferta y la demanda han venido
creciendo de manera constante a un promedio de 9% y 7,2%, respectivamente.

3.2 Proyeccion de la demanda del hotel sin estrategia

Segin MINCETUR (2016), para los afios 2015 a 2019 existe una ocupabilidad promedio de
60,9% para los hoteles de 4 estrellas y 62,9% para hoteles de 5 estrellas. En el anexo 2, tabla K,

se utilizo la ocupabilidad promedio del mercado disponible de los hoteles de 4 estrellas a modo

de referencia.
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Conclusiones del andlisis

Se considera que la estrategia del hotel Pacifico debe enfocarse al turista extranjero de
negocios y vacacionales, pues es quien tiene predileccion y capacidad econdmica de optar por
hoteles como el propuesto.

Los distritos de Miraflores y San Isidro son los que tienen mayor oferta para el segmento de
4y 5 estrellas.

La oferta de hoteles en el segmento de 4 y 5 estrellas sigue en crecimiento constante.

Se cuenta con un porcentaje pequefio del mercado, es necesario replantear las estrategias para
poder captar un mercado en crecimiento y disponible.

Se tiene capacidad instalada ociosa que podria generar valor.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

1. Visién

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision: “Ser uno de los hoteles con
mayor influencia y contacto empresarial, asi como un referente vacacional para los viajeros

locales e internacionales que visitan el Per(”.

2. Misién

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente mision: “Brindar valor y
sostenibilidad a nuestros accionistas por medio de un servicio de excelencia con atencién
personalizada mediante nuestro equipo humano altamente comprometido, incorporando buenas

practicas medioambientales con el uso de tecnologia eco amigable y equipos modernos”.
3. Valores

Los autores de la presente investigacion proponen los siguientes valores:

e Calidad en el servicio.

¢ Conciencia ecolégica.

e Enfoque en el recurso humano.

e Innovacion.

4. Objetivos estratégicos

e Garantizar un servicio de calidad y confort durante la estadia de los huéspedes.
e Fomentar un servicio con atencién personalizada.
e Desarrollar y gestionar la capacitacion continua del personal.

e Crear una cultura eco amigable
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5. Formulacion de la estrategia

5.1 FODA Cruzado’

Ver anexo 3, tabla A.

5.2 Estrategia competitiva®

A partir del analisis efectuado, se determina que la empresa debe continuar enfocandose en la
estrategia de diferenciacion del servicio ofrecida al viajero de negocios y turista, incorporando las

siguientes variables de aplicacion:

¢ Diferenciacion en el Recurso Humano. Capacitacion permanente, salarios competitivos y a
nivel de competencia sobre el promedio.

e Focalizacién en la venta directa (B2C). Considerando enfocar los esfuerzos a lograr
cercania con el cliente y satisfacer sus necesidades.

e Inversidon en infraestructura y mantenimiento continuo preventivo y predictivo.
Permitiendo lograr altos estandares de calidad y confort en el servicio.

e Inversién en tecnologia. Permitiendo la adquisicion de equipos tecnoldgicos de alta gama 'y
la utilizacién de tecnologia avanzada para el desarrollo de las operaciones.

e Preservacién y cuidado medioambiental.

5.3 Estrategia corporativa

En base a las estrategias identificadas en el FODA cruzado v las estrategias corporativas definidas
por Guerras y Navas (2015), se concluye que la estrategia corporativa es de “Crecimiento”, es
decir, cobertura de mercado, a través del enfoque de desarrollo de servicios en mercados

tradicionales (ver anexo 3, tabla B).

" David, 2003.
8 Porter, 1997.
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Capitulo VII. Seleccion de la estrategia — Gestion de Riesgos COSO ERM

El Marco ERM (Enterprise Risk Management) actualizado en el 2017 por el Committee of
Sponsoring Organizations of the Tread way Commission (COSO 2017), refuerza la necesidad de
identificar constantemente los riesgos que se van transformando en la operacion y que ponen en
peligro a la empresa, a fin de gestionarlos e incorporarlos como parte de la estrategia corporativa,
creando un entorno favorable que permita minimizar los impactos que puedan generar, asi como

el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
De esta manera, se realiza el proceso de identificacion y priorizacion de riesgos en base a las
amenazas (riesgos de entorno externo) identificadas en el capitulo 1V, item 1, lo que permitira

tener conocimiento y disefiar las estrategias para minimizar estos riesgos (anexo 3, tabla B).

Tabla 1. Probabilidades

Probabilidad Impacto en el negocio (relevancia)
1: Improbable que ocurra (0-20%) 1: Irrelevante
2: Poco probable que ocurra (20-40%) 2: Poco relevante
3: Probable que ocurra (40-70%) 3: Relevante
4: Muy probable que ocurra (70-100%) 4: Muy relevante

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En base de los resultados de la matriz de ponderacion de riesgos, estos se clasificaron en tres
categorias: bajo, moderado y alto. De esta manera, un riesgo clasificado como alto representa una
fuerte amenaza para la empresa, por su elevada probabilidad de ocurrencia en el corto 0 mediano

plazo, asi como por la severidad de su impacto (ver anexo 3, grafico A).

Por lo tanto, en base a la ponderacion de los riesgos identificados en el anlisis del entorno externo
de la empresa y analisis FODA, se puede concluir que los riesgos principales que podrian generar
un mayor impacto econémico a la empresa corresponden a los riesgos relacionados a la
desaceleracion econdmica ocasionada por la propagacion del COVID-19; asi como, a la posible

inestabilidad politica ocasionada por las elecciones préximas en el 2021.
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Capitulo VIII. Implementacion del Plan Estratégico

El desarrollo de los planes de negocio toma como base las estrategias resultantes del FODA

cruzado.

1. Plan de Continuidad

De acuerdo a los principales riesgos identificados en el apartado anterior en el contexto de la

pandemia COVID-19, se define el presente plan de continuidad a fin de contrarrestar sus efectos.

Los principales objetivos del plan se relacionan con las estrategias definidas en el FODA cruzado:

e Ayudar a mantener la actividad del negocio — E19, E20, E22.

e Minimizar los riesgos y/o amenazas actuales y futuros de la empresa — E20, E22.
e Brindar estabilidad y tranquilidad a los stakeholders — E19, E22.

¢ Motivar al personal — E20, E22.

e Mantener y mejorar el sistema de gestion — E20.

Se considera un plazo de ocho meses en el 2020, periodo en el cual las operaciones regulares del
negocio hotelero se encuentran paralizadas. Durante este periodo, en principio, el hotel tendra
como objetivo principal minimizar su estructura de costos y fortalecer la propuesta de valor,
procesos y protocolos acorde a lo aprobado por el Ministerio de Salud y Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, que deberan permanecer una vez que se reanuden las operaciones de forma

regular.

Con el fin de mantener el funcionamiento de las operaciones y, en la medida de lo posible,

preservar el empleo de los colaboradores, se define la implementacion de lo siguiente:

e Albergue sanitario.

e Alquiler de habitaciones como oficinas.
e Servicio de delivery desde restaurante.
e Hotel Pacifico Store.

e Servicios esenciales de alojamiento y alimentacion.
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1.1 Relacién con stakeholders

Colaboradores. Bajo una premisa de preservacion del Recurso Humano, dado que se trata
solo de ocho meses previos a la reactivacion de operaciones con normalidad en el negocio
hotelero, no se considera conveniente realizar una reduccion de personal que pueda generar
inconvenientes posteriores para recuperar el talento humano en el 2021. La medida temporal
gue sera tomada, para todos los casos donde no se cumpla la jornada completa al desempefiar
las actividades mencionadas en el apartado anterior, de conformidad con el Decreto de
Urgencia N°038-2020, sera la reduccion de remuneraciones de manera temporal y
proporcional a la reduccion de la jornada laboral, de manera justificada bajo un convenio de
conformidad firmado entre las partes y especificando el tiempo de vigencia.

Clientes. En el caso de los clientes que hayan adquirido los servicios del hotel con
anterioridad y que, por la coyuntura, no los hayan utilizado, se les brindard la opcion de
realizar la postergacién de estos con el principal objetivo de no realizar el reembolso del pago
efectuado en desmedro de nuestra liquidez. Adicionalmente, con el objetivo de captar nuevos
clientes, se propone la venta de viajes futuros en formato de bono para ser utilizados cuando
la emergencia epidemioldgica haya concluido.

Proveedores. Se buscard negociar la ampliacién de lineas de crédito, ajustes de tarifas y

devolucién de mercaderia sujeta a la actividad que presente el Hotel Pacifico.

Finalmente, se realizara la contratacion temporal de un especialista en manejo de crisis a nivel

gerencial que pueda, a traves de su expertise, gestionar el negocio de manera éptima.

2. Plan de Operaciones

2.1 Objetivos generales

Implementar y supervisar el funcionamiento de los nuevos protocolos con altos estandares de
proteccion de la salud y seguridad para los huéspedes.

Adecuar y asegurar el correcto mantenimiento de la infraestructura hotelera, asi como el
funcionamiento de los equipos en éptimas condiciones.

Operar el hotel de acuerdo a los procesos establecidos, a fin de lograr un alto indice de
desempefio y garantizar el nivel de calidad en los servicios.

Fortalecer las operaciones relacionadas al servicio gastronémico Yy servicios

complementarios, asi como la implementacion de mejoras en el disefio.
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o Establecer relaciones con los proveedores claves de amenities, alimentos, bebidas e insumos

en general, que permitan asegurar la calidad y su oportuno abastecimiento.

2.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos se presentan en el anexo 4, tabla A.

2.3 Ubicacion

e Ubicacion del hotel. El terreno de nuestro hotel se encuentra situado al lado del Bosque El
Olivar, en el distrito financiero de San Isidro Lima, a 3 km de la piramide del Museo de Sitio
Huaca Pucllana y a 2 km de la zona empresarial de San Isidro.

o Edificacion y distribucion de las instalaciones. La edificacién de hotel es de ocho pisos,
ademas de dos sotanos para el estacionamiento y contara con 55 habitaciones, restaurante y
bar, sala de eventos, spa y masajes, piscina, entre otros. La distribucion del hotel es la
siguiente:

o Piso 1. Lobby, recepcion, dep6sito de maletas, topico, zona de carga y descarga, cuarto
de control y seguridad.

o Piso 2. Restaurante con una capacidad de aforo para 80 personas, cocina implementada y
sala de eventos con una capacidad para 300 personas.

o Piso del 3 a 7. Habitaciones.

o Piso 8. Areas comunes, bar, gimnasio, spa y piscina.

o Sotano 1y 2. Con 24 plazas de estacionamiento.

o Ascensores.

2.4 Disefio de macroprocesos

Los macro procesos que se presentan en el anexo 4, grafico A. A continuacién, se describen los

procesos estratégicos:

e Gestion del plan. Involucra la adecuada optimizacion de los recursos de la empresa, a fin de
establecer en los planes funcionales los objetivos, programas, planes de accidn, presupuestos
de recursos y tiempo, asi como los sistemas de informacién y control para su adecuado

desempefio.
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Gestion de politica. Regulacidn de los procesos operativos y procesos de apoyo a nivel de
procedimientos en la gestion hotelera.

Gestion y mejora de la Calidad (S1G). Permite identificar los procesos fuertes y débiles en
la prestacion del servicio hotelero y proporciona la direccién adecuada en base a los objetivos
de calidad.

Los procesos operativos son los siguientes:

Marketing y Ventas. Implementa estrategias de publicidad, promocidn, administracién de
canales de venta y atencion de reservas directas y a través de la pagina web.

Operaciones. Proporciona servicio, mantenimiento de instalaciones y equipos, ademés
implementa protocolos que permiten salvaguardar la salud y seguridad de los huéspedes.
Registro de salida. Incorpora las actividades de check out del cliente, asi como las

evaluaciones que permitan conocer el grado de satisfaccion del usuario.

Los procesos de apoyo o soporte se describen a continuacion:

Recursos Humanos. Involucra disefio organizacional, planificacion del recurso humano,
desarrollo del recurso humano, retribuciones y gobernanza.

Logistica (de entrada y de salida). Gestion de inventario, compras, recepcion y
procesamiento.

Servicios complementarios de hoteleria. Servicio de spa, masajes, gimnasio, bar y

restaurante, y sala de conferencias.

2.5 Disefio de los procesos de atencion al cliente

Proceso N°1. Llegada del Huésped y Aplicacion de los Protocolos de Proteccién a la Salud y
Seguridad

Proceso N°2. Check in de los huéspedes.

Proceso N°3. Acceso a la habitacion.

Proceso N°4. Servicio de limpieza a la habitacion.

Proceso N°5. Atencién en la recepcion y room service.

Proceso N°6. Servicio del restaurante.

Proceso N°7. Sala de eventos.

Proceso N°8. Servicio de lavanderia.
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e Proceso N°9. Servicio de spa y masajes.
e Proceso N°10. Servicio de piscina y gimnasio.
e Proceso N°11. Servicio de transporte.

e Proceso N°12. Check out de los huéspedes.

3. Plan de Marketing

3.1 Objetivo general

Plantear una estrategia de marketing que permita alcanzar los principales indicadores de

desempefio comercial y de posicionamiento en el mercado objetivo.

3.2 Objetivos especificos

e Lograr un crecimiento anual de las ventas a una tasa de un 5%, periodo 2021 al 2025 (E1, E4,
ES8, E10, E13, E14).

e Alcanzar un 83% de ocupabilidad del hotel al afio 2025 (E1, E4, E8, E10, E13, E14).

e Alcanzar y mantener un nivel de satisfaccion del 95% a partir del afio 2021. (E5, E16, E12).

o Fortalecer el posicionamiento de la marca a través del aumento de la participacion de
recuerdo. (E1, E3, E5, E8, E11, E12, E21).

e Fortalecer el posicionamiento de la marca a través del aumento de la participacion de
preferencia. (E1, E3, E5, E8, E11, E12, E21).

o Fortalecer los principales canales digitales con el fin de atraer potenciales clientes. (E1, E4,
E5, E8, E9, E10, E14, E7).

Mayor detalle se presenta en el anexo 4, tabla A.

3.3 Segmentacion

Analisis del Perfil del viajero:

o Perfil del viajero vacacional. Anexo 4, tabla C.

o Perfil del viajero de negocios. Anexo 4, tabla D.
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3.4 Posicionamiento

3.4.1 Mapa de posicionamiento

Se define un mapa de posicionamiento construido a partir de la percepcion del cliente en relacion
con los atributos mas valorados en el sector hotelero, como ubicacién, limpieza, servicio y
calidad; para los cuales, se extrae la calificacion en funcion a lo consignado en una de las
principales agencias de viaje digitales (Tripadvisor) (ver anexo 4, tabla E). En el caso del Hotel
Pacifico, se observa que la tarifa cobrada se encuentra dentro del promedio de mercado y existen

oportunidades de mejora en la calificacion obtenida.

3.4.2 Estrategia de posicionamiento
Se establece el mantra de la marca, se identifican los puntos de paridad y diferencia respecto a la

competencia, y se define una ventaja competitiva diferenciadora relevante.

e Mantra de la marca. Experiencia inolvidable de relajaciéon y confort a través de un servicio
completamente personalizado.

e Puntos de paridad. Instalaciones modernas, responsabilidad con el medio ambiente, uso de
energia renovable, buena ubicacion y atencién de calidad.

e Puntos de diferencia. Atencién personalizada y acogedora, instalaciones con circuito de

relajacion, experiencia gastrondmica inolvidable, y todos los servicios en un solo lugar

3.4.3 Justificadores (¢ Por qué los clientes nos creerian?)

e Se realizan capacitaciones constantes para los colaboradores.

e Se cuenta con un sistema de gestién de mantenimiento predictivo para nuestras instalaciones.
e Se tienen convenios con las principales escuelas de cocina de Lima.

e Se cuenta con certificaciones de calidad como Great Place to Work y Green Energy.

3.4.4 Ventaja competitiva

Se consideran cuatro atributos diferenciales:

e Experiencia inolvidable de relajacion y confort.
e Excelente servicio personalizado con atencién célida y acogedora.
¢ Instalaciones modernas con tecnologia de punta y en 6ptimas condiciones.

¢ Responsables con el medio ambiente.
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3.5 Marketing Mix

Se aplican las 8P del marketing de servicios planteada por Lovelock y Wirtz (2009).

3.5.1 Servicio
El servicio basico de una habitacion incluye sin costo adicional el desayuno, limpieza de las
habitaciones, articulos de aseo personal, suministro de toallas, cambio de sabanas, television con

cable, acceso libre a Internet en todos los ambientes del hotel y aire acondicionado.

Ademas, cuenta con los siguientes servicios complementarios sin costo: informacién turistica y
de servicios, reservacion y verificacion, estacionamiento y movilidad; asi como servicios
complementarios con costo, como restaurant, bar, lavanderia, spa, gimnasio, sala de eventos, sala

de reuniones y tienda de souvenirs, entre otros.

3.5.2 Precio

La estrategia de precios que actualmente maneja el Hotel Pacifico es de valor alto, debido a que
su precio, comparado con el de la competencia, es medio, mientras que la calidad gue se ofrece
es alta. Esta relacion también se encuentra alineada con la estrategia competitiva de diferenciacion

(ver anexo 4, tabla F).

La tarifa promedio del hotel por noche ha sido S/ 489 por los ultimos seis afios. Debido a una
serie de ajustes que se realizaran en la propuesta de valor, se sugiere un incremento del 3% de la

tarifa actual.

3.5.3 Plaza

Los principales puntos de contacto que se plantean son los siguientes:

e OTA. Como Tripadvisor, Despegar y Trivago, las cuales concentran la mayor cantidad de
busquedas en el mercado peruano e internacional.

e Agencia de viaje. Debido a que la mayoria de los turistas extranjeros provienen
principalmente de Estados Unidos y Chile, se ejecutaran estrategias con los principales
operadores turisticos de dichas localidades: Priceline Group de Estados Unidos, Ekatours de
Chile y Condor Travel Perd.
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e Pagina web. Actualmente, el hotel cuenta con una péagina web donde los usuarios pueden
realizar las reservas. Sin embargo, se buscara incentivar su uso dado que no representa gastos

significativos a diferencia de las agencias de viajes on line.

3.5.4 Promocion

o Google AdWords. Para obtener los primeros lugares ante blsgqueda de palabras clave.

e Redes sociales. Creacion de cuentas en las principales redes sociales como Facebook,
Instagram, Twitter y YouTube, y contratacién de un community manager.

e Marketing directo. Envio de encuestas de satisfaccion e informacion de interés y
otorgamiento de un presente a los huéspedes recurrentes.

o Influencers. Acuerdo con principales influencers del medio internacional.

e Ferias internacionales. Principalmente en paises de Estados Unidos y Chile.

e Publicidad en las principales aerolineas. Principalmente en las compafiias provenientes de
Estados Unidos y Chile.

e PAagina web. Se realizara una sesién de fotografia profesional para actualizar las imagenes de

la pagina web y las imagenes que tienen las OTA, de forma que resulten més atractivas.

3.5.5 Proceso
Las estrategias de proceso se detallan en el Plan de Operaciones.

3.5.6 Entorno fisico
El hotel estd ubicado en el distrito de San Isidro en la ciudad de Lima. La direccion es calle La
Republica N°101, cruce con Ignacio Merino, frente al parque El Olivar. El detalle del hotel se

encuentra descrito en el Plan de Operaciones.

3.5.7 Personal

Estas estrategias seran abordadas en el Plan de Recursos Humanos.

3.5.8 Productividad

Las estrategias orientadas a la productividad del servicio se encuentran detalladas en el Plan de
Operaciones.

4. Plan de Recursos Humanos

El presente plan contiene los siguientes procesos:
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Disefio organizacional, andlisis y descripcion de puestos.

Planificacion de recursos humanos. Reclutamiento y seleccidn de empleados y gestion de
la ruptura laboral.

Desarrollo de empleados. Evaluacién y gestion del desempefio, formacion del desarrollo y
desarrollo de la carrera profesional.

Retribuciones. Gestion de la retribucion, premio al desempefio, disefio y administracion de
las prestaciones sociales.

Gobernanza. Desarrollo de las relaciones internas y salud ocupacional.

4.1 Objetivos de Recursos Humanos

Contribuir al desarrollo de la empresa a través de una gestion efectiva del talento humano.

4.2 Objetivos especificos

Fortalecer el plan de capacitacion de los trabajadores enfocado en la propuesta de valor.
Mejorar el clima laboral a fin de mantener un alto nivel de satisfaccion de los trabajadores.
Robustecer las actividades de retencion del talento, manteniendo un bajo nivel de rotacion.
Establecer planes de promocion y recompensa a través de evaluaciones integrales (ver anexo
4, tabla F).

4.3 Disefio organizacional, analisis y descripcidn de puestos

La estructura organizacional estd conformada por 38 trabajadores, organizados de la siguiente

manera:

Actividades primarias. Jefatura Comercial (1) con un equipo compuesto por: analista de
ventas y reservas (1), analista de e-commerce, web y desarrollo grafico de impresos (1).
Jefatura de Operaciones (1) con un equipo compuesto por chef (2), barman (1), técnico en
mantenimiento (1), mozo (4), ayudante de cocina (2), housekeeper (3), recepcionista (3),
masajista (1).

Actividades de soporte. Jefatura de Infraestructura (1) con un equipo compuesto por:
coordinador de Recursos Humanos (1), analista de recursos humanos (2), asistente de recursos
humanos (1), supervisor de sistemas (1), analista de sistemas (1), supervisor logistico (1),

analista de compras (1), analista logistico (1), almacenero (1), analista de organizacion y
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métodos (1), contador (1), analista contable (1), analista de tesoreria y finanzas (1), supervisor
de salud y seguridad ocupacional (1), enfermero (1).
e Analisis y descripcion de puestos

o Perfil de puestos. Provee la informacion requerida, incluye cuatro aspectos: Formacion,

Experiencia, Supervision y competencia (ver anexo 4, gréafico A, y tabla G).
e Manual de Organizacion y Funciones (MOF). Dentro del Manual de Organizacion y
funciones de detallan los datos del puesto, la dependencia de jerarquia, mision del puesto,
funciones, capacidad de decision, las relaciones internas, externas y otras condiciones afines

al puesto (ver anexo 4, tabla H).

4.4 Planificacion de Recursos Humanos

e Reclutamiento y seleccibn de empleados. Recluta y selecciona a profesionales
comprometidos con su trabajo, alineados a los valores de la empresa.
e Reclutamiento. Las principales fuentes de reclutamiento son el recurso interno y externo a
través de las siguientes herramientas:
o Anuncios en bolsas de trabajo.
o Portal web.
o Universidades, institutos de formacion turistica.
o Agencias de reclutamiento de personal.
Con todas estas herramientas se generard y se actualizard una base de datos que permita contar
con perfiles hoteleros para futuros procesos de seleccion de personal.
e Seleccion. Se cuenta con las siguientes metodologias complementarias:
o Revision del curriculum vitae.
o Evaluacion de conocimientos.
o Evaluaciones psicotécnicas.
o Dindmicas de grupo.
o Entrevista.
e Gestion de ruptura laboral. Se realiza una encuesta de salida para la retroalimentacion y
mejora de los procesos y, de forma complementaria, una entrevista dependiendo de la

relevancia de los argumentos brindados por el ex colaborador.
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4.5 Desarrollo de empleados

4.5.1 Evaluacion y gestion del desempefio
Realiza una evaluacion del desempefio una vez al afio 360° que incluye autoevaluacion,

evaluacién de pares, superiores y subordinados.

En base a la propuesta de valor del Hotel Pacifico, los aspectos a evaluar serén:

¢ El cumplimiento de objetivos especificos del area alineados con el modelo de negocio.

e Las competencias genéricas alineadas a la cultura organizacional. Agregar valor,
compromiso con el servicio, comunicacion, sensibilidad ambiental, innovacién tecnolégica y
rigurosidad operativa.

e Las competencias especificas de acuerdo con el area en la que se encuentran. Area

comercial, operativa e infraestructura.

4.5.2 Formacion del desarrollo

Hotel Pacifico se enfocard, principalmente, en las siguientes iniciativas: formacion de habilidades,
reciclaje, trabajo en equipo, creatividad, idiomas, diversidad, resolucién de crisis y servicio al
cliente. Adicionalmente, se tomara en consideracion la prioridad en el desarrollo de
comportamientos, formacion de personal a través del aula virtual, linea de carrera y rotacién de
posiciones. Cabe resaltar que las capacitaciones seran dictadas por el area de Recursos Humanos

o se llevaran a través de convenios que no generaran costos adicionales para la empresa.

4.5.3 Desarrollo de la carrera profesional

Se implementard la opcion de desarrollo de la carrera profesional a través del cumplimiento de
los siguientes requisitos establecidos: logros obtenidos en la empresa, evaluacion de desempefio
con resultado sobresaliente por tres afios consecutivos y minimo cinco afios de antigliedad en la

empresa.
Los programas de desarrollo se implementaran en tres fases:
e Fase de Valoracion. Identifica las necesidades, intereses y valores.

e Fase de Direccion. Determina el tipo de carrera y los pasos para alcanzar los objetivos

profesionales.
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e Fase de Desarrollo. Crea y mejora las habilidades de los trabajadores y sus posibilidades de

promocion.

4.6 Retribuciones

4.6.1 Gestion de la retribucion

Incorpora los siguientes conceptos: salario basico, asignacion familiar en caso aplique, incentivos
salariales, prestaciones sociales o retribuciones indirectas. En el caso particular de la industria
hotelera, el trabajador percibe un ingreso por recargo al consumo, que es un 10% del valor del

servicio que la empresa recauda y se lo entrega en forma mensual al trabajador.

Se definen las siguientes politicas:

e Equidad interna frente a la equidad externa.

e Remuneracion por encima del mercado.

e Retribucidn fija y variable dependiendo de las diversas areas de la empresa.

e Retribucion pagada de forma quincenal, y el sistema de puntos del recargo al consumo los

cinco primeros dias del mes siguiente.

4.6.2 Premiar el desempefio
Se recompensara el buen desempefio laboral de forma monetaria y no monetaria, basandose en

las siguientes modalidades:

e A los empleados de forma individual, de acuerdo con su desempefio, logros y cumplimiento

de metas en el afio.

e A los equipos de trabajo, de acuerdo con su desempefio y logros y cumplimientos de metas

en el afio.

e Los rendimientos o resultados globales de la empresa.

Dentro de la recompensa no monetaria se considera los reconocimientos publicos, programas de
viajes, mayores responsabilidades laborales, y otros incentivos o retribuciones en especie, como
gasolinas para los altos funcionarios.

El Hotel Pacifico brinda a sus trabajadores todas las prestaciones laborales propias del régimen

privado aprobadas por el Ministerio de Trabajo. Entre las principales tenemos: vacaciones,
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Compensacion por Tiempo de Servicios (CTS), licencias, gratificaciones, EsSalud, asignacion
familiar, entre otros. Como parte de los beneficios adicionales proporcionados, se ofrecera a los
trabajadores y a sus familiares (conyuge y hasta dos hijos) el EPS al 50% y seguros oncolégicos

al 50% en la capa médica que el trabajador indique. Adicionalmente, se considera otorgar:

e Dia libre por cumpleafios.
e Alimentacion subvencionada.
e Bono escolar.

e Bono por cumplimiento de metas.

4.7 Gobernanza

e Desarrollo de las relaciones internas. Garantiza que se cumplan las politicas de Recursos
Humanos, comunicando al personal informacion relevante de la empresa.

e Politicas de Recursos Humanos. Lineamientos que regulan el trabajo de los colaboradores
abarcando los procesos de disefio organizacional, andlisis y descripcion de puestos,
planificacion de recursos humanos, desarrollo de empleados, evaluacién y gestién del
desempefio, formacion del desarrollo, gestion de la retribucién y gobernanza.

e Salud ocupacional. El supervisor de salud en el trabajo es el encargado de la salud
ocupacional que garantiza la prevencion de lesiones y las enfermedades causadas por las

condiciones de trabajo.

5. Plan de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica

5.1 Objetivos generales

e Promover el desarrollo de la innovacion en cada una de las areas de la organizacion para
establecer una mejora continua que permita mantener buenos estandares de calidad.
¢ Implementar adecuaciones y mejoras tecnolégicas en cada una de las areas y ambientes del

Hotel Pacifico, de tal manera que mejore la eficiencia en la atencion a los clientes.
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5.2 Objetivos especificos

En el anexo 4, tabla I, se detallaran los objetivos especificos, los indicadores, de corto plazo (afio
1, 2021), de mediano plazo (afios 2 y 3, 2022/2023), y de largo plazo (afios 4 y 5, 2024/2025).

5.3 Desarrollo

Se consideran los siguientes pasos para establecer la secuencia en el proceso de innovacion:

Definicion de la interrogante ¢qué deseamos lograr con el proyecto de innovacion?
e Identificacion de las &reas de innovacion.

e Definicion del tipo y nivel de innovacion.

e Metodologia de innovacion.

e Plan de Accion y Cronograma de Implementacidn.

5.3.1 Identificacion de areas de innovacion
Alineando a la propuesta de valor se establecen puntos de mejora o innovacion en las areas de la
cadena de valor, a partir de las estrategias generadas en el FODA Cruzado y los objetivos

especificos del presente plan (ver anexo 4, tabla K).

5.3.2 Definicién del tipo y nivel de innovacion

En el Manual de Oslo (Tanaka 2006) se definen cuatro tipos de innovacion (innovacion de
producto, innovacién de proceso, innovacién organizacional e innovacion de mercadotecnia). Se
analizaran todas ellas con el objetivo de identificar qué tipo de innovacion es aplicable al actual

modelo de negocio (ver anexo 4, tabla L).

El Hotel Pacifico posee un area de desarrollo de tecnologia y sistemas que tiene como mision las
investigaciones gastronémicas y de tendencias tecnoldgicas y eco amigables; también, posee
personal trabajando en la constante adaptabilidad de las nuevas tendencias. Dada la gran
velocidad con la que evoluciona y cambia la tecnologia, sumada a los elevados costos de contar
con un personal dedicado a la investigacion, se propone trabajar en una innovacion abierta en la
que, a través de alianzas con empresas especializadas a nivel tecnolégico y estratégico, se pueda
traspasar fronteras y conocer mas sobre las nuevas necesidades y gustos de los viajeros. Hotel
Pacifico cuenta con un nivel de innovacion de mejora continua, dado que se encuentra reforzando

y mejorando la implementacion de equipos.
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5.3.3 Metodologia de innovacién
Se utiliza el modelo StageGate y el Pipeline Model: Generacion de ideas, definicion del alcance,

andlisis de factibilidad, implementacion, prueba, validacion con el cliente y lanzamiento.

5.3.4 Plan de accion
¢ Innovacion en Operaciones. Integracion del ERP (Enterprise Resource Planning) y CRM
(Customer Relationship Management), a fin de gestionar la data de la organizacién.
e Adecuacion y mejora de infraestructura. Modernizacion de ambientes.
o Smartrooms. Uso de dispositivos mdéviles a través de una consola de mando que interactie
con los sensores instalados en la habitacion.

o Reconocimiento facial. Utilizado para ingresos en los ambientes, autorizacion para pagos

y check out desde la habitacion.
e Uso de energias renovables. Se propone trabajar con los siguientes tipos de energias
renovables:

o Energia solar térmica. Aprovechando su uso para la climatizacion de piscina, agua

caliente y calefaccion.

o Energia fotovoltaica. Utilizando paneles para captar la energia, almacenarla en baterias y

convertirla en energia eléctrica.

o Energia edlica. Con el aprovechamiento del viento para captar energia y convertirla en
energia eléctrica.

e Innovacion en marketing

o Uso de chatbots.

o Inteligencia artificial: prevision y mejora de los precios; y problemas en la operatividad
de las méquinas y equipos.

o Actualizacion web y redes.

o Posicionamiento en la web.

6. Plan de Calidad, Manejo de Impacto Ambiental y Responsabilidad Social

6.1 Objetivos generales

e Desarrollar y ejecutar programas que permitan mantener un Sistema de Gestion de Medio
Ambiente (ISO 14001), a fin de obtener las certificaciones que impulsen su cuidado y

proteccion y la reduccion de la contaminacion en el medio ambiente.

¢ Implementar buenas préacticas de calidad y gestion de los procesos de manufactura.
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Promover actividades de responsabilidad social enfocados a contribuir de manera sostenible
con las relaciones con los principales stakeholders y el desarrollo integral de los
colaboradores.

Fortalecer el compromiso del Hotel Pacifico de ejecutar sus operaciones incorporando los
criterios de ecoeficiencia y sostenibilidad ambiental, asi como mantener las buenas relaciones
con sus grupos de interés.

Implementar la politica direccionada a fomentar el uso de materiales biodegradables en las

operaciones del hotel.

6.2 Objetivos especificos

En el anexo 4, tabla M, se presentan los objetivos especificos, indicadores de corto plazo, mediano

plazo y largo plazo.

6.3 Certificaciones aplicables

Certificacion 1SO 14001. La gerencia establecera una politica ambiental que incluya las

siguientes caracteristicas:

o Compromiso para la proteccion del medio ambiente y establecer los objetivos
ambientales.

o Cumplimiento de la legislacién vigente relacionada a Seguridad Salud en el trabajo y
Medio Ambiente con los colaboradores y grupos de interés.

o Apropiada con el proposito, propuesta de valor y la cultura de la empresa.

o Mejora continua del sistema implementado por la empresa, que permita incorporar las
condiciones ambientales cambiantes.

o Gestion adecuada residuos y reduccion de los niveles de contaminacion.

o Responsabilidades y autorizaciones asighadas y comunicadas.

Certificacion de Seguridad y Calidad Alimentaria Estandar SQF Food Safety Code of

Manufacturing y Certificacion en Buenas Préacticas de Manufactura (BPM). La

Certificacion de Seguridad y Calidad Alimentaria Estdndar SQF abarca la seguridad

alimentaria y calidad de los productos, a fin de asegurar que el Hotel Pacifico produce,

procesa, prepara y manipula productos alimentarios conforme a los mas altos niveles de

calidad.

Certificacion LEED EB: OM (Existing Buildings: Operation & Maintenance). Permitira

la implementacién de un edificio sostenible, considerando los siguientes conceptos:
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Eficiencia en el uso de recursos y gestion del agua, optimizacion del rendimiento energético,
gestion de residuos y calidad del ambiente interior e Innovacion en el disefio.

Certificacion BPM (Buenas Practicas de Manufactura). Se enfocard en los siguientes
conceptos: Alimentos tratados higiénicamente, cumplimientos de los protocolos de sanidad
del personal de servicio de alimentos y bebidas, reglas de seguridad para operaciones de
servicio de alimentos, el transporte y la distribucion de los alimentos, métodos de

conservacion de alimentos, limpieza, desinfeccidn de areas y programa de control de plagas.

6.4 Responsabilidad social

El Hotel Pacifico aplicaré las iniciativas de Responsabilidad Social a través de las siguientes areas

funcionales: Administracién, Recursos Humanos, Ventas, Marketing y Operaciones.

7. Plan financiero

7.1 Objetivos

Definir supuestos bajo los cuales se proyectara el presupuesto del Hotel Pacifico durante los
siguientes cinco afios.

Elaborar el presupuesto general del Hotel Pacifico.

Calcular el punto de equilibrio y analizar la evolucion de este de acuerdo al porcentaje de
ocupabilidad.

Elaborar el estado de pérdidas y ganancias y balance general, y analizar los principales ratios.
Desarrollar el flujo de caja financiero y econémico.

Presentar un analisis de sensibilidad del Hotel Pacifico.

7.2 Desarrollo

7.2.1 Supuestos

Se considera todas las cifras en moneda nacional (soles).
Tipo de cambio dolar: S/ 3,40.
Tipo de cambio euro: S/ 4,18.
Impuesto a la renta; 30%.
IGV: 18%.
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e Se considera el afio 0 para trabajar un plan de continuidad por ocho meses, partiendo de un
balance general de enero a marzo 2020.

e Elafo 0 se inician mejoras en la infraestructura, inversiones y adecuaciones a la propuesta de
valor a fin de reiniciar las operaciones a partir del afio 2021.

e A partir del afio 3 se establece un incremento de 5% en las tarifas de las habitaciones.

e El porcentaje de ocupabilidad se incrementa en un 10% del primer al segundo afio, a partir
del cual, el incremento es 5% anual.

e Se considera 365 dias al afio.

e En el caso del presupuesto de operaciones, se considera que a partir del segundo afio existe
un decremento en los costos de implementacidn de protocolos de seguridad; los demas gastos
incrementan 5% en el tercer afio.

o Para el presupuesto de Marketing, se considera que un incremento de 5% en el tercer afio a
excepcion de las partidas de decoracion temética y cartillas informativas.

e En el presupuesto de Recursos Humanos, el costo de la planilla de incrementa en 3% a partir
del afio 3. Todas las demaés partidas se incrementan 5% en el afio 3.

e En el presupuesto de Innovacién considera un incremento de 5% en la partida de
mantenimiento en el afio 3.

e En el presupuesto Ambiental se considera invariable durante los 5 afios por contrato
considerando la inversion y certificacion en el afio 0.

e Se obtienen ingresos por intereses derivados de operaciones comerciales.

7.2.2 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio «[...] es aquella cantidad de produccién vendida a la cual los ingresos
totales son iguales a los costos totales, es decir, la cantidad de produccion vendida que da como
resultado cero de utilidad» (Horngren et al. 2012). Por lo tanto, se determina el punto de
equilibrio, considerdndose el porcentaje de ocupacion, con la estrategia implementada en el
presente trabajo, a fin de lograr que el EBITDA y/o la utilidad neta, sea mayor a cero. Se
determina que las proyecciones de ventas desde el afio 0 (2020) hasta el afio 5 (2025), asi como,

los costos fijos y costos variables para la operatividad del Hotel.

A continuacion, se representa el punto de equilibrio en relacion al EBITDA y a la utilidad neta
del hotel:
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Gréfico 1. Punto de equilibrio del hotel — ocupabilidad
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Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Se puede observar que, en los afios 2020, 2021 y 2022 el porcentaje de ocupabilidad estimada
genera un EBITDA mayor a 0; sin embargo, no es suficiente para que la utilidad neta sea positiva.

Esto se debe a los efectos del impacto por la emergencia sanitaria por COVID-19.

Cabe indicar que el margen o diferencia entre el porcentaje de ocupabilidad requerida y la
estimada, aumenta a partir del afio 2022, desde 11% a 35% en el afio 2025, por lo tanto, se observa
un alejamiento del punto de equilibrio, asegurando beneficios (EBITDA) para la operacién

hotelera. Se presenta el cuadro de célculo del punto de equilibrio en el anexo 5, tabla A.

7.2.3 Estado de pérdidas y ganancias y balance general

En el anexo 5, tabla B se presenta el estado de ganancias y pérdidas y, en anexo 5, tabla C se
presenta el balance general proyectado 2019 a 2025. Para el presente analisis financiero se han
considerado datos extraidos del estado de ganancias y pérdidas y del balance general, definiendo

ratios detallados en la tabla 1.
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Tabla 2. Analisis financiero balance general

Anadlisis financieros balance general 2019 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 2025
Ratios de liquidez

Liquidez general (AC/PC) 11,43 | 504 | 349 | 282 | 2,15 | 2,19 1,66
Ratios de solvencia

Solvencia del activo (PT/AT) 35% 36% | 36% | 35% | 33% | 30% 23%
Gestidn del negocio rotaciones

Rotacién de cuentas por cobrar (VTAS / CXC

COMERCIALES) 12,7 10 10 10 10 10 10
RotaC|or_1 de cuentas por pagar (365/ CV / CXP 11327 | 67,76 | 5376 | 53.18 | 53,62 | 52.49 | 5225
Comerciales)

E:lt)z;gc;n de capital de trabajo (VTAS/Capital de 1849 | 1,860 | 4239 | 6204 | 81 | 7204 | 11,248

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

A continuacidn, se presentan los resultados de los ratios de rentabilidad proyectados desde 2019

al 2025.

Tabla 3. Analisis financiero estado de pérdidas y ganancias

Analisis financieros
estado de ganancias 2019
y pérdidas

2020

2021

2022

2023

2024

2025

Ratios de rentabilidad

ROS - Rentabilidad de las
ventas (Utilidad Neta / 28%
Ventas Netas)

ROE - Rentabilidad sobre el
patrimonio (Utilidad Neta / 9%
Patrimonio)

ROA - Rendimiento de los
activos totales (Utilidad neta
antes de parte impuestos /
Activo Total)

8%

EBITDA (Utilidad operativa
+ Depreciacion y 2.661.724
Amortizacion)

-35%

-6%

-4%

-37.468

-14%

-4%

-3%

311171

-6%

-2%

-1%

679.455

6%

3%

2%

1.548.070

9%

4%

4%

1.803.384

14%

6%

7%

2.456.285

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

e Ratio de liquidez. El alto indice de liquidez del Hotel Pacifico al afio 2020 ha permitido

realizar inversiones para la continuidad del negocio, y los planes de mejora para agregar valor,

elevar el estandar y estar a la vanguardia en el sector hotelero, y de forma progresiva llegar a

una ratio de 1,66 en el 2025, siendo este indicador favorable para el sector hotelero.
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Ratio de solvencia. El Hotel Pacifico cuenta con una capacidad de endeudamiento 6ptima

dada la coyuntura, dentro de un rango inferior a 36%, lo que permitiria realizar nuevas

inversiones en el afio 2025 hacia adelante.

Gestion del negocio rotaciones

O

Rotacién de cuentas por cobrar (VTAS / CXC Comerciales). La rotacion de las cuentas

por cobrar en el afio 2019 rotd en 12 veces, y del 2020 al 2025 se estima que rotaran en
10 veces mejorando la liquidez de la empresa hotelera.
Rotacion de cuentas por pagar (365/ CV / CXP Comerciales). El objetivo de las cuentas

por pagar es mejorar el poder de negociacion con los proveedores, manteniendo la
cantidad de dias que rotan las cuentas por pagar de 67,76 en el afio 2020 a 52,25 en el afio
2025, siendo este un promedio 6ptimo dentro del mercado hotelero.

Rotacién de Capital de Trabajo (VTAS/capital de trabajo). Este indicador va creciendo

de 1,84 en el afio 2019 a 11,24 en el 2025, lo cual representa una buena gestion del

negocio debido a que existe una menor inversidn de capital de trabajo.

Ratios de rentabilidad

O

ROS — Rentabilidad de las ventas (Utilidad Neta / Ventas Netas). Debido al contexto

actual de pandemia mundial, el indice de rentabilidad de ventas se ve afectado hasta el
afio 2022, para lo cual se estima una recuperacién a largo plazo, teniendo al 2025 un ratio
de 14% sobre la utilidad neta.

ROE — Rentabilidad sobre el Patrimonio (Utilidad Neta / Patrimonio). Los primeros afios,

afectados por el COVID-19 generan un impacto negativo en la rentabilidad del
patrimonio, estimando una recuperacion a partir del afio 2023, debido al incremento de la
utilidad neta.

ROA — Rendimiento de los activos totales (Utilidad neta antes de participacion e

impuestos / Activo total). Del mismo modo, los primeros afios de recuperacion se obtiene

una baja rentabilidad de los activos, estimando una recuperacién a partir del afio 2023
debido al incremento de la utilidad neta.

EBITDA (Utilidad Operativa + Depreciacion y Amortizacion). Este indicador muestra la

recuperacion de la empresa partiendo de un afio atipico en el sector hotelero,
pronosticando una mejora a partir del afio 2021 debido al mayor control de gastos y costos
acorde al nivel de ventas. Al afio 2025, se presenta un EBITDA en niveles similares a los

obtenidos en el afio 2019.
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7.2.4 Flujo de caja financiero y econémico

El flujo de caja, segiin Tong (2006), contempla aquellos ingresos y salidas reales de efectivo que
son reconocidos por su efecto en el patrimonio de la empresa y en la cuenta de efectivo y
equivalente de efectivo. A continuacién, se detallan los conceptos considerados como ingresos y
desembolsos reales correspondientes a la operacién total (flujo de caja econdmico), asi como la
perpetuidad del flujo de caja que el negocio hotelero genera a partir del afio 5 con una tasa de

crecimiento constante de 2% (ver tabla 4).

Tabla 4. Flujo de caja econémico total

Concepto
Ventas 3.215.900 4.836.832 5.487.943 6.739.093 7.348.305 8.352.750
Pago de Planilla -1.542.721  -2.012.245 - 2.012.245  -2.112.857  -2.218.500 -2.329.425
Saldo de planilla - - 55.359 -72.207 - 72.207 - 75.817 - 79.608
Pago Proveedores -2.285.417  -2.642.941 - 2775852  -3.117.851  -3.294.577 -3.575.096
Otros ingresos 24.440 40.278 44.306 54.980 59.209 67.668
Impuestos - - - - 325.592 - 403.455 - 601.863

Perpetuidad _ 39 433.968
- Valor terminal
FCE - 587.797 166.566 671.946 1.165.566 1.415.166 41.268.39¢
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Con el objetivo de evaluar el Valor Presente Neto (VPN) de estos flujos, se realiza el célculo
WACC (Costo promedio ponderado de Capital), utilizando para uno de sus componentes la
aplicacion del modelo CAPM, que permitira determinar el costo de capital del patrimonio (costo
de oportunidad de accionistas del negocio hotelero) al que seran descontados los flujos, bajo los

siguientes inputs:

e Costo de la deuda (Kd). Tasa para préstamos a largo plazo promedio de Per( de 5,92 segun
la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) al 05 de octubre de 2020.

¢ Riesgo pais. Country Risk Premium de 1,76% para Per( segiin Damodaran al 05 de octubre
2020 (Damodaran 2020a).

e Beta desapalancada. Del sector hotel/ gaming de 0,61 segun Damodaran actualizada al 05
de enero 2020, la cual seré apalancada bajo la estructura o participacion de deuda-capital del
negocio hotelero (Damodaran 2020b).

e Tasa libre de riesgo. De 0,704 correspondiente a los bonos del Tesoro de Estados Unidos al
02 de octubre del 2020 (BCRPData, Banco Central de Reserva del Per(, Gerencia Central de
Estudios Econdmicos s.f.).

e Prima de riesgo. De 4,83% segun Damodaran al 2019 (Damodaran 2020b).
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El resultado para el COK (con la metodologia CAPM) es de 6,396% y un WACC de 5,66%. Asi,

realizando el descuento de los importes del flujo de caja econémico al WACC, se obtiene:

Tabla 5. Resultados

VAN ECONOMICO S/ 33.632.058
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Por otro lado, respecto al flujo de caja financiero, descontando los pagos de obligaciones
financieras y su correspondiente ahorro fiscal, se obtienen importes anuales que, descontados al

COK, representan los siguientes resultados en VAN.

Tabla 6. Flujo de caja financiero total

FCE -587.797 166.566 671.946 1.165.566 1.415.166 41.268.394
Intereses y otros -563.189 548389 - 518789 - 459589 - 400389 - 281.989
é;“p?tr;'lzac"’” de -250.000 250.000 - 500.000  -1.000.000  -1.000.000 -2.000.000
Ahorro fiscal 137.877 120.117 84.597
FCF 1400986  -631.823 - 346.844 - 156.146 134.893 39.071.001

VAN FINANCIERO S/ 26.331.014
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En conclusidn, el proyecto del negocio hotelero es atractivo, pues tienen un valor presente neto
positivo. Por otro lado, considerando el analisis desglosado del valor generado sin estrategia, se

obtienen los siguientes resultados (ver tabla 7 y tabla 8):

Tabla 7. Flujo de caja econémico sin estrategia

Ventas 1.224.432 2.266.137 2.517.405 2.624.395 2.643.275 2.643.275
Pago de planilla -1.542.721 -1.542.721  -1.542.721  -1.542.721 - 1542721 -1542.721
Saldo de planilla - - 25.936 -33.122 -28.119 - 27.272 -25.192
Pago proveedores - 416.307 - 843.952 - 884.896 -912.921 - 924.155 - 812.807
Otros ingresos 9.305 18.871 20.324 21.411 21.298 21.414
Impuestos - - - - 126.795 -145.128 - 190.463

Perpetuidad
- Valor terminal B - - - - 704.916

FCE - 725291 - 127.602 76.989 35.249 25.297 798.421

VAN ECONOMICO S/ - 120.642
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla 8. Flujo de caja financiero sin estrategia

FCE - 725.291 - 127.602 76.989 35.249 25.297 798.421
Intereses y otros -563.189  -563.189 -563.189 -563.189 -563.189 -563.189
Ahorro fiscal 168.957 168.957 168.957
FCF - 1.288.480 - 690.791 -486.200 -358.983 - 368.935 404.189

VAN FINANCIERO S/ - 2.656.748
Fuente: Elaboracién propia, 2020.

7.2.5 Andlisis de sensibilidad del Hotel Pacifico

«Es una técnica de tipo “;qué sucederia si?”, que usan los gerentes para determinar cémo
cambiara un resultado si los datos originales de dichos no se logran o si cambia un supuesto
fundamental» (Horngren et al. 2012). De esta manera, se pueden predecir los resultados, lo que

facilitara la toma de decisiones en la mejor asignacién de los recursos de hotel.

Se realiza mediante la simulacion financiera, considerando la tasa de ocupabilidad y la tarifa por
periodo, como la principal variable que afecta el rendimiento del negocio hotelero por su nivel de
incertidumbre. Por lo tanto, se determina su variacion, desde un +15%, hasta un -15%, respecto a
la ocupabilidad y la tarifa proyectada. Los resultados muestran que el negocio es més sensible a

la variacion en la tarifa, a comparacién de la ocupabilidad.

Tabla 9. Analisis de sensibilidad VAN (x1000)

Ocupabilidad
-15% -10% -5% 0% +5% +10% +15%
+15% 73.982 81.876 89.781 97.697 105.622 113.557 121.501
+10% 53.396 60.052 66.718 73.393 80.077 86.770 93.470
o | +5% 35.386 40.958 46.539 52.128 57.725 63.329 68.941
= 0 19.721 24.351 28.988 33.632 38.283 42.939 47.602
& (:-;0 4271 9.553 13.819 21.478 25.316 29.158
-10% -12.366 -8.046 -3.719 615 4.956 9.278 13.327
-15% -26.486 -23.016 -19.540 -16.059 -12.573 -9.081 -5.584

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La tarifa puede variar en un -10% y el VAN sigue siendo positivo; a partir de una variacion de -
15% el VAN se convierte en negativo. La ocupabilidad ante una variacion hasta un -15% ain
sigue generando un VAN positivo, indicando un comportamiento robusto ante eventualidades.
Estos afios representan un escenario alentador para el sector turismo gracias a los esfuerzos
realizados para su reactivacion y por la estrategia aplicada a la gestion del Hotel Pacifico (ver

anexo 5, gréfico A).
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Conclusiones y recomendaciones

e Considerando el contexto actual ocasionado por la emergencia sanitaria COVID-19, los
principales factores del macroentorno que impactan como oportunidades y amenazas en el
modelo de negocio del Hotel Pacifico son el PBI, tendencias sociales del turismo mundial,
tecnoldgicas y ecoldgicas.

e A través del andlisis del microentorno se identifico a los competidores directos e indirectos
(sustitutos) como los hoteles de 4 y 5 estrellas y los alquileres de habitaciones/departamentos
(Airbnb).

e Los factores diferenciadores del Hotel Pacifico son el servicio de calidad, uso de la tecnologia
e innovacidn, conciencia ecolégica y enfoque en el recurso humano.

¢ Lademanda hotelera de noches para el sector de 4 y 5 estrellas, desde el periodo 2015 al 2019,
cuenta con una tasa de crecimiento promedio del 7,2%. Si bien es cierto, a la fecha la
emergencia sanitaria viene ocasionando la paralizacion del sector, se considera que a partir
del afio 2022 se ird evidenciando una recuperacion progresiva.

e EIl Plan de Continuidad permitié mantener el funcionamiento de las operaciones del Hotel
Pacifico, garantizando la supervivencia del negocio durante el periodo de la emergencia
sanitaria (ocho meses).

e El principal publico objetivo es el turista extranjero, por lo que la estrategia de Marketing esta
enfocada a Estados Unidos y Chile.

o El nivel de liquidez del Hotel Pacifico permiti6 la implementacién de los planes funcionales
a nivel operativo de Marketing, Recursos Humanos, Innovacién Tecnolégica, asi como, de
calidad y manejo medioambiental, prescindiendo del financiamiento con deuda.

o Si bien es cierto, segun las proyecciones la utilidad neta de los periodos 2020, 2021 y 2022 es
negativa, el EBITDA del Hotel Pacifico para el periodo 2021 es positivo, lo cual evidencia la
adecuada gestion operativa basandose en la estrategia aplicada.

e Se recomienda mantener la correspondencia entre las estrategias propuestas y los objetivos
de los planes funcionales establecidos, a fin de lograr los resultados y proyecciones estimadas.

e Se recomienda revisar las estrategias propuestas en el presente trabajo al finalizar el periodo

de evaluacidn, con el objetivo de definir su continuidad o reformulacion.
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Anexo 1. Andlisis externo

Gréfico A. Producto Bruto Interno (PBI) (%)
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Fuente: El Economista América, 2020.

Elaboracién: Propia, 2020.

Gréfico B. Tasa de interés de referencia
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Fuente: El Economista América, 2020.

Elaboracién: Propia, 2020.

Tabla C. Resumen de variables — entorno econémico

Variable Tendencia Oportunidad

/ amenaza

PBI. Caida del PBI en el 2020 y recuperacion para afios siguientes. Amenaza
Tasa de interés. Disminucion y bajos niveles de Tasa de interés de referencia. Oportunidad
Inflacion. Inflacion controlada y precios estables. Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla D. Resumen de variables — entorno politico

Variable

Tendencia

Oportunidad
/ amenaza

Estabilidad politica.

A lainestabilidad por la situacidn actual del Coronavirus sumada
cambio de gobierno.

Amenaza

Politicas para fomentar el
turismo interno.

Fomento del turismo.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla E. Resumen de variables — entorno social

Variable

Tendencia

Oportunidad
/ amenaza

Nuevos protocolos de
seguridad e higiene que se
implementaran para los
alojamientos vacacionales.

Implementacion de nuevas medidas en los hoteles de turismo.

Oportunidad

Crecimiento del sector

Se promovera el turismo a través de facilidades que permitan

segmento de “Adulto Mayor”.

turismo entre los periodos continuar con el dinamismo a nivel internacional; sin embargo, Amenaza
2010 al 2030. el avance sera lento.

Factores motivacionales que | Medidas restrictivas para el flujo normal de turismo nacional y

mueven al publico en el sector | extranjero, continuidad con las restricciones de movilizacion Amenaza
turismo interna.

Disminucion del turismo del | Medidas restrictivas obligatorias para el sector turismo del Amenaza

adulto mayor.

Estilo de vida direccionado a
ganar mayor experiencia de
vida y el wuso de las
tecnologias.

Continuidad en las tendencias de moda relacionadas a
incrementar la experiencia de vida de los viajeros.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla F. Resumen de variables - entorno tecnolégico

Variable

Tendencia

Oportunidad
/ amenaza

Uso del comercio digital

Crecimiento del nimero de transacciones 0 compras por
comercio electrénico

Oportunidad

indice de infraestructura y
digitalizacion

Avance Lento

Amenaza

Tendencia tecnolégica

Automatizacion Procesos y Atencion digital online

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla G. Resumen de variables — entorno ecoldgico climético

Variable

Tendencia

Oportunidad
/ amenaza

Cultura verde.

Preocupacion por la reduccién del impacto medioambiental en
los hoteles.

Oportunidad

Disminucion de la huella de
carbono por restaurantes.

Si se continuara con la tendencia sana de comer en casa,
impactara en los restaurantes de los hoteles con atencion al
publico que no necesariamente se encuentren alojados.

Amenaza

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Tabla H. Adaptacion del Modelo de Abell

o Nuestro Radisson Dazzler by - Innside
Egtg:é(;;é Detalle negocio _ Red Wyndham 'Il\xl:?gfll_c:lr'nez _Lima
hotelero Miraflores San Isidro Miraflores
Servicio de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
alojamiento de
calidad.
Servicio 1,00 0,70 0,70 0,70
Gastronémico 0,75
. personalizado.
Funciones 1= vicios 1,00 0,75 0,70 0,70 0,75
afiadidos: Spa,
servicio de
traductor,
transporte,
piscina.
Altos estandares 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
de sanidad.
Presencia en 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
medios digitales.
Tecnologia | Equipos de alta 1,00 0,75 0,70 0,70 0,75
gama
Infraestructura y 1,00 0,75 0,75 0,70 0,70
mobiliario de
calidad
NSE 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
AyB
Nacionales e 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Clientes in_te_rnacionales
Viajeros de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
negocios
Viajeros 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
vacacionales
TOTAL 11,00 10,00 9,85 9,80 9,90

Fuente: Abell, 1980.
Elaboracion: Propia, 2020.

Gréfico C. Mapa de los grupos estratégicos del sector hotelero segin Porter

ALTO

"A" HOTELES
CATEGORIAS
Y 4 ESTRELLAS

"B" HOTELES
CATEGORIA 3
A 1 ESTRELLA

PRECIO

"D" AIRBNB
BAJO
PEQUENO GRANDE
TAMARNO

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla I. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Factores clave Entorno Peso Calificacion Total
ponderado
OPORTUNIDADES
1. D|sm|nu.C|on y bajos niveles de Tasa de interés de Econémico 0,05 2 0,10
referencia.
2. Inflacion controlada y precios estables. Econdmico 0,06 2 0,12
3. Politicas para fomentar el empleo Politico 0,03 1 0,03
4. Politicas para fomentar el turismo interno Politico 0,08 4 0,32
5. Nuevos protocolos de seguridad e higiene que se
implementaran para los alojamientos Social 0,06 3 0,18
vacacionales
6. EStI|0. de_ vnda_ direccionado a ganar mayor Social 0,06 4 0,24
experiencia de vida y el uso de las tecnologias.
7. Crecimiento del namero qe_ transacciones o Tecnolégico 0,04 4 0.16
compras por comercio electrénico
8. ﬁrlljéomatlzacwn procesos y atencion digital on Tecnolgico 0,04 4 0.16
9. Implementacion de nuevas tendencias en materia Ecoldgico
e N 0,05 4 0,20
de sostenibilidad. Climatico
10. Se promoverd la cultura verde en los huéspedes, Ecol6aico
reduciendo el impacto medioambiental en los olog! 0,04 4 0,16
Climético
hoteles.
AMENAZAS
1. (_:al(_ja del PBI en el 2020 y recuperacion para afios Econémico 0,08 3 0,24
siguientes
2. Inestabll!dad politica por la situacion actual del politico 0,05 3 0.15
Coronavirus
3.  Crecimiento del sector turismo entre los periodos .
2010 al 2030 Social 0,03 2 0,06
4. Factores mo_tlvauonales que mueven al pablico en Social 0,04 2 0,08
el sector turismo
5. Disminucion del turismo del segmento de adulto Social 0,01 1 0,01
mayor
5. Indice de infraestructura y digitalizacion Tecnoldgico 0,03 2 0,06
7. Disminucion de la huella de carbono relativo al Ecoldgico
. N 0,01 1 0,01
comer en casa o salir a comer fuera. Climatico

Fuente: David, 2003.
Elaboracidn: Propia, 2020.
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Anexo 2. Andlisis de escenarios

Tabla A. Andlisis de escenarios

Factor

Reinicio de transporte interprovincial terrestre
Generacion de flujos sostenibles con demanda doméstica
Apertura de fronteras

Preparacion y adaptacion de procesos en el servicio
Promedio
Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Escenarios

Probabilidad de ocurrencia en la etapa

I -2020

60%
30%
30%
50%
43%

11-2021

35%
65%
65%
50%
54%

111 -2022 en
adelante
5%

5%

5%

0%

4%
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Graéfico A. Modelo de Negocios Canvas

Asociados Claves:

*Alignzas estratégicas con las
gencias y operadores de viaje como
TAS por ejemplo Booking
Alianzas estratégicas con principales
erolineas.

Alianza con bancos y medios de
ago como Visa, Mastercard.

Red de proveedores para
uncionamiento y operatividad de la
ompafiia principalmente de
limentos y amenities.

*Empresas especializadas en

mantenimienta industrial

Actividodes claves:

y atencion.

*Cumplimiento de estandares de calidad
[BPM).

*Capacitacion en mejora y mantenimisnto
preventivo de instalaciones eléctricas,
fontaneriz, civiles, optimizacion de recursos
y manejo de desechaos organicos e
imorganicos.

*Investigacion y entrenamiento gastrondmico.

*Manejo de una plataforma para Marksting
Digital.

*Evaluacion continua hacia los proveedores.

*Capacitacion continua en habilidades blandas]

Propuesta de valor: Relacion con el cliente:

Aszistencia personal exclusiva
Co creacién corporativa

Brindar una experiencia agradable y de | Anficipacién a necesidades de cliente

calidad al viajero corporativo y
wacacional, a través del manejo de
elevados estandares de seguridad y
sanidad, apoyados en la
implementacion de tecnologia amigable
¥ buenas practicas medioambientales

- Servicios sutomaticos

Recursos Claves:

["Recursos fisicos: infrasstructura, transports
para el recajo de personal, eguipo
ndustrializado de slta gama, amenities de
alidad.

" Recursos humanos: personal maoti
rapacitado

["Recursos econdmicas:

mportante liguidez

Segmentos de clientes:

Canales de distribucidn:

Pigina WEB

Redes Socizles

Ferias Hoteleras

Telefanao

Eventos, charlas conferencias, desayunos y
renas corporativas.

IMatores de reserva (goddady constant

& nivel nacional:
Viajeros Corporativos / de negocios
‘fiajeros Vacacionales

Gastos de distribucion marketing v publicidad
zastos de venta

(zastos administrativos

(zastos de capacitaciones

zastos financieros.

rontact)
Fstructura de costes: Estructura de ingreso:
Gasto de mantenimiento - Ingreso por experiencia superior

ngresos por alimentacion y bebidas
NEresos por souvenirs

NEresos por paguetes turisticos
NEresos por servicios de traduccion
ngresos por terapias de SPA

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2020.

59




Gréfico B. Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA

-Planificacion de recursos y objetivos

-Gestidn contable y financiera
-Asesoria Legal y tributaria

-Gestion y mejora continua de la calidad (SIG)

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
-Capacitacion continua en habilidades blandas y atencion
-Capacitacion en mantenimiento preventivo, optimizacion de recursos y manejo de desechos

- Gestion del talento

- Reclutamiento, seleccién y contratacion

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

-Investigacion gastronémica

-Investigacion en tendencias tecnoldgicas y eco amigables

APROVISIONAMIENTO

- Compra de alimentos, bebidas, insumos, equipos, amenities y activos de operacion
- Gestion de proveedores y subcontratos

LOGISTICA DE ENTRADA
- Recepcidn, manejo de
inventario y almacenamiento de
alimentos y bebidas

- Recepcidn, manejo de
inventario y almacenamiento de
insumos, equipos, amenities y
activos de operacion

- Recepcidn de pedidos / reservas
- Investigacion de mercado y
recopilacion de informacion

OPERACIONES

- Preparacion de alimentos y bebidas.

- Recepcidn y check in de clientes

- Limpieza de instalaciones

- Mantenimiento de equipos de alta
gama

- Traslado de clientes

- Personalizacién de paquetes
turisticos, servicios de Spa 'y
traduccion

- Implementacion de protocolo de
sanidad y seguridad

- Cumplimiento de estandares de
calidad

- Gestion y analisis de la informacion

LOGISTICA DE SALIDA
- Entrega de habitacion y
paquetes turisticos

- Delivery y servicio de
alimentacion

- Check out

- Asignacion de reservas en
spay servicio de traduccion

MARKETING Y VENTAS
-Implementacion de campafas
a través de medios digitales

- Presencia en principales
redes sociales

- Participacion en eventos,
charlas y conferencias
corporativas

-Alianzas estratégicas con
asociados clave
-ldentificacion de nuevas
tendencias en el mercado
-Venta de sourvenirs.

SERVICIOS

- Otorgamiento de cortesias
y vales de descuento para
préximas

estancias y referidos
-Seguimiento y gestion de
opiniones en medios
digitales y encuestas

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla B. Analisis VRIO

Recurso |  valor | Rareza | Inimitabilidad | Organizacién | Evaluacion
MATERIALES
Amplia Infraestructura
- Igualdad
moderna 'y en Optimas v x - - -
s Competitiva
condiciones
Equipos industriales de gl_ta Igualdad
gama para el servicio v x - - o
o Competitiva
gastronémico y de bar.
Equipos modernos para la v « i i Igualdad
atencion de Spa. Competitiva
Tecnologia avanzada
(energia renovable, luces v < ) ) Igualdad
LED, sensores demoticos y Competitiva
conectividad avanzada).
Transporte propio para
servicio de movilidad a los v x - - Iguald_aq
. Competitiva
huéspedes.
Amenities de calidad. v x - - gualdad
Competitiva
NO MATERIALES
L - Ventaja
_Ublcam_on estratégica de las v v « i competitiva
instalaciones.
temporal
o Ventaja
Conocimientos en buenas o
(. . : v v x - competitiva
practicas medioambientales.
temporal
. Ventaja
Colab_orgdores capacitados y v v v v competitiva
especializados. .
sostenible
Buena relacién con Ventaja
proveedores, agencias de v 4 v x competitiva
viaje y aerolineas. por explotar
Colaboradores motivados y Ventaja
fidelizados (baja rotacion de 4 4 v 4 competitiva
personal). sostenible
Publicidad en motores de v « i i Igualdad
reserva. Competitiva
Igualdad
Alta liquidez del negocio. v v x - Competitiva
Temporal

Fuente: Barney y Hesterly, 2010.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Gréafico C. FODA

FORTALEZAS:

1. Infraestructura con ubicacion estratégica, moderna y
en Gptimas condiciones.

2. Utilizacion de tecnologia avanzada (energia
renovable, luces LED, sensores demdticos,
conectividad avanzada).

3. Colaboradores capacitados y especializados.

4. Conocimiento en buenas practicas
medioambientales.

5. Servicios recreativos de calidad enfocados a la
satisfaccion de los viajeros de negocio y turismo
(gastronémico, spa, bar), asi como, servicios
complementarios (traduccién, movilidad, entre otros).

6. Equipos industriales de alta gama para el servicio
gastronomico, spay bar.

7. Buena relacion con proveedores, agencias de viaje
y aerolineas.

8. Experiencia para competir con cadenas extranjeras
en el mercado doméstico e internacional.

9. Baja rotacion de personal.
10. Alta liquidez del negocio.

DEBILIDADES:

1. No contamos con la estrategia competitiva
consolidada.

2. Capacidad instalada ociosa.

3. Falta de capacidad de gestion (estrategias no
alineadas).

4. Alta estructura de costos (personal, mantenimiento,
marketing).

5. Estilo conservador para la toma de decisiones.

6. Alto niveles de apalancamiento (deudas a largo
plazo).

7. Baja participacion en el mercado internacional.
8. Vision tradicional del negocio hotelero.

OPORTUNIDADES:
1. Disminucién de la tasa de interés de referencia.

2. Inflacion controlada y precios estables para los
consumidores.

3. Incremento de politicas que fomenten el turismo
interno en el Perd.

4. Nuevos protocolos de seguridad e higiene que se
implementaran para los alojamientos vacacionales.

5. Tendencia o estilo de vida basada en la acumulacién
de experiencias, aunado al auge de crecimiento
independiente y el uso de nuevas tecnologias.

6. Mejoria del turismo interno y turismo corporativo.

7. Crecimiento del nimero de transacciones o compras
por comercio electrénico.

8. Preocupacion por el impacto medioambiental.

FODA

AMENAZAS:

1. Caida del PBI (Producto Bruto Interno) de la
economia en el 2020 y recuperacion para afios
siguientes.

2. Inestabilidad Politica que afecta a la dindmica de las
inversiones, sumado al corto tiempo del Gobierno de
turno (proximas elecciones en el 2021).

3. Crecimiento lento del sector turismo entre los
periodos 2010 al 2030.

4. Descenso de los factores motivacionales que
mueven al consumidor en el Sector Turismo.

5. Disminucion del turismo en el segmento del "Adulto
Mayor".

6. Avance lento en el indice de implementacion de
infraestructura tecnoldgica y digitalizacion en el Per(.

7. Tendencia en la disminucion del consumo de
alimentos en establecimientos como hoteles.

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2020.

62



Tabla C. Capacidad hotelera en Lima Metropolitana

Lima Metropolitana

Estrellas|N° establecimientos| Habitaciones Plazas-cama
4 47 4,341 7.660
5 29 4,168 7.402
76 8.509 15.062

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

Tabla D. Hoteles de 4 y 5 estrellas en Lima Metropolitana

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracidn: Propia, 2020.

HOTELES
DISTRITO |4 |5 TOTAL

Miraflores 23|13 36
San Isidro 13|12 25
Surco 03 3
San Miguel 110 1
San Borja 210 2
Magdalena 3]0 3
Lince 3]0 3
Jesus Maria 110 1
Callao 1|0 1
Lima 01 1

47|29 76

Tabla E. Descripcion de huéspedes y noches demandadas

] ) I—’|uespedes % husspedes Total de noches
Categoria Total huéspedes |% huéspedes locales : demandadas
extranjeros
4 570.240 165.115 405.125 1.263.694
5 551.271 93.843 457.428 1.301.157
1.121.511 258.958 862.553 2.564.851

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

Tabla F. Demanda de noches de hospedaje

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracidn: Propia, 2020.

Categoria|Demanda total (# noches)

4 1.263.694
5 1.301.157
2.564.851

Tabla G. Demanda en Miraflores y San Isidro para hoteles de 4 y 5 estrellas

Distrito 4 estrellas 5 estrellas Total
San Isidro 304.852 479.209 784.061
Miraflores 663.152 652.806 1.315.958

968.004 1.132.015 2.100.019

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla H. Demanda de hoteles de 4 estrellas en la ciudad de Lima

Hoteles de 4 estrellas
Afo Demanda (noches) Incremento (%)
2015 907.757
2016 1.016.226 +11,9
2017 1.127.503 +11,0
2018 1.203.015 +6,7
2019 1.263.694 +5,0
Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.
Tabla I. Ventas y ocupacion para los 12 periodos anteriores
| Vv | Vv | Vv | Vv | Vv | Vv
| T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 Ti11 T12
DOMESTICO
Ventas noches | 4.193 5.377 4.041 4.041 5300 7.221 5.000 6.949 4.935 7.207 5.336 7.539
Ocupacion % 47 54 41 41 54 73 51 70 50 73 54 76
INTERNACIONAL
Ventas noches 900 716 1.800 909 2.960 1.133 3.798
Ocupacion % 100 80 100 34 66 25 84
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Tabla J. Proyeccion de la oferta, demanda y ocupacion
Oferta Demanda
Afio Incremento de Oferta total (# Incremento de Demanda total
oferta (%) noches) demanda (%) (# noches)
2015 2.201.315 1.941.990
2016 13,7 2.503.535 10,0 2.135.958
2017 9,1 2.731.295 8,8 2.324.553
2018 57 2.888.245 57 2.456.820
2019 7,5 3.105.785 4,4 2.564.851
Promedio 9,0 Promedio 7,2

Fuente: MINCETUR, 2019.
Elaboracidn: Propia, 2020.

Tabla K. Proyeccion de la demanda de noches en el hotel en estudio

Mercado disponible Hotel Rest & Work
Afio Proyecc_i('?n de Oferta anual de % Ocupacion Demanda anual de
ocupabilidad noches del hotel noches
2021 60,9 19.800 50,0 9.900
2022 60,9 19.800 55,0 10.890
2023 60,9 19.800 60,9 12.058
2024 60,9 19.800 60,9 12.058
2025 60,9 19.800 60,9 12.058

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 3. Formulacion de la estrategia

Tabla A. Cruzado

Oportunidades:

1. Disminucion de tasa de interés de referencia.

2. Inflacién controlada y precios estables para los
consumidores.

3. Incremento de politicas que fomenten el turismo interno
en el Perd.

4. Nuevos protocolos de seguridad e higiene que se
implementaran para los alojamientos vacacionales.

5. Tendencia o estilo de vida basada en la acumulacion de
experiencias, aunado al auge de crecimiento
independiente y el uso de nuevas tecnologias.

6. Mejoria del Turismo interno y turismo corporativo.

7. Crecimiento del nimero de transacciones o compras
por comercio electronico.

8. Preocupacion por el impacto medioambiental.

Amenazas:

1. Caida del PBI en el 2020.

2. Inestabilidad Politica que afecta a la dinamica de las
inversiones, sumado al corto tiempo del Gobierno de
turno (proximas elecciones en el 2021).

3. Crecimiento lento del sector turismo entre los periodos
2010 al 2030.

4. Descenso de los factores motivacionales que mueven al
consumidor en el Sector Turismo.

5. Disminucion del turismo en el segmento del adulto
mayor.

6. Avance lento en el indice de implementacion de
infraestructura tecnoldgica y digitalizacion en el Perd.

7. Tendencia en la disminucidon del consumo de alimentos
en establecimientos como hoteles.

Fortalezas:

1. Infraestructura con ubicacion estratégica, moderna y en
Optimas condiciones.

2. Utilizacion de tecnologia avanzada.

3. Colaboradores capacitados y especializados.

4. Conocimiento en buenas practicas medioambientales.
5. Servicios recreativos de calidad (gastronémico, relax,
bar), asi como, servicios complementarios (traduccion,
movilidad).

6. Equipos industriales de alta gama para el servicio
gastrondémico, spa y bar.

7. Solidos canales de distribucion directos, agencias de
viaje y motores de reserva.

8. Buenas relaciones con proveedores, agencias de viaje y
aerolineas.

9. Experiencia para competir con cadenas extranjeras.

10. Baja rotacion de personal.

11. Alta liquidez del negocio.

Estrategias FO — Fortalezas y Oportunidades:

1. F7-F8-03 Fortalecer el posicionamiento de la marca en
nuestro segmento de cliente a través del marketing y
publicidad en las redes sociales y paginas web.

2. F4-0O8 Obtener la certificacion en cuidado
medioambiental.

3. F5-04 Adecuar los servicios del hotel e implementar
los protocolos con altos estandares de calidad en salud y
seguridad de los clientes y personal.

4. F5-O7 Desarrollar promociones a través de comercio
electrénico, alineadas con servicios turisticos que
promuevan la visita de viajeros vacacionales y de
negocios.

5. F2-F5-06 Implementar la gestién de la informacion
para conocer y enfocar los servicios a las preferencias y
gustos del cliente.

Estrategias FA — Fortalezas y Amenazas

1.A1-F2 Implementar un plan de optimizacion de recursos
utilizando herramientas digitales.

2. A2-F8 Establecer alianzas estratégicas con asociados
clave que permitan asegurar el cumplimiento de los
acuerdos pactados.

3. A3-F12 Reforzar el posicionamiento de la marca a
través de solidas estrategias de marketing.

4. A4-F5 Difundir los servicios del hotel través de medios
digitales (tour digital, encuestas de satisfaccion,
publicidad de los protocolos de seguridad y salud).

5. A5-F5-F4 Fortalecer los esfuerzos de publicidad y
promociones direccionado al segmento turista
joven/adulto.

6. A6-F2 Implementar la mejora continua en tendencias
tecnoldgicas aplicables al sector hotelero.

4. A7- F6 —F5 Fortalecer el servicio gastrondmico a través
de mejoras en el establecimiento (disefio y disposicion de
mesas) y servicio delivery.
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Debilidades:

1. No contamos con la estrategia competitiva consolidada.

2. Capacidad Instalada ociosa.

3. Falta de capacidad de gestion (estrategias no alineadas).

4. Alta estructura de costos (personal, mantenimiento,
marketing).

5. Estilo conservador para la toma de decisiones.

6. Alto niveles de apalancamiento (deudas a largo plazo).
7. Baja participacion en el mercado internacional.

8. Vision tradicional del negocio hotelero.

Estrategias DO — Debilidades y Oportunidades

1. D1-06 Consolidar la estrategia competitiva que permita
captar mayor nimero de clientes.

2. D1-O7 Fortalecer el uso de los recursos a través del
desarrollo de canales en medios digitales.

3. D4-01 Renegociar tasas de interés de las deudas de
largo plazo.

4. D2-04-03 Adecuar la infraestructura e implementar
protocolos con altos estandares de calidad en salud y
seguridad de los clientes y personal.

5. D3-06 Fortalecer la cultura corporativa de la empresa.
6. D8-03-06 Diversificar los ingresos a través del uso de
los servicios complementarios.

Estrategias DA — Debilidades y Amenazas
1.D1-D8-A1-A3 Implementar actividades
complementarias como alquiler de habitaciones, alquiler
de espacio para eventos, servicio delivery de alimentos.
2. D3-D8-A1-A4 Contratar temporalmente a especialistas
en manejo de crisis a nivel gerencial.

3. D5-A3 Mantener la tendencia de iniciativas novedosas
y disruptivas en el sector hotelero.

4. D6 —A2 Evaluar acogernos a los planes de reactivacion
en el sector turistico.

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla B. Definicién de estrategias

Estrategias FODA Cruzado

Estrategia de
consolidacion

Estrategia de
crecimiento

Estrategia de
diversificacion

Reestructuracion

E1l. Fortalecer el posicionamiento de la marca en nuestro segmento de cliente a través del marketing y
publicidad en las redes sociales y paginas web.

X

E2. Obtener la certificacion en cuidado medioambiental.

X

E3. Adecuar los servicios del hotel e implementar los protocolos con altos estandares de calidad en salud
y seguridad de los clientes y personal.

X

E4. Desarrollar promociones a través de comercio electronico, alineadas con servicios turisticos que
promuevan la visita de viajeros vacacionales y de negocios.

E5. Implementar la gestion de la informacion para conocer y enfocar los servicios a las preferencias y
gustos del cliente.

E6. Implementar un plan de optimizacion de recursos utilizando herramientas digitales

E7. Establecer alianzas estratégicas con asociados clave que permitan asegurar el cumplimiento de los
acuerdos pactados.

E8. Reforzar el posicionamiento de la marca a través de sélidas estrategias de marketing

E9. Difundir los servicios del hotel través de medios digitales (tour digital, encuestas de satisfaccion,
publicidad de los protocolos de seguridad y salud).

E10.Fortalecer los esfuerzos de publicidad y promociones direccionado al segmento turista joven/adulto.

E1l.Implementar la mejora continua en tendencias tecnoldgicas aplicables al sector hotelero.

E12. Fortalecer el servicio gastronomico a través de mejoras en el establecimiento (disefio y disposicion
de mesas) y servicio delivery.

E13. Consolidar la estrategia competitiva que permita captar mayor nimero de clientes.

E14. Fortalecer el uso de los recursos a través del desarrollo de canales en medios digitales.

E15.Renegociar tasas de interés de las deudas de largo plazo

E16. Adecuar la infraestructura e implementar protocolos con altos estandares de calidad en salud y
seguridad de los clientes y personal.

E17. Fortalecer la cultura corporativa de la empresa.

E18. Diversificar los ingresos a través del uso de los servicios complementarios.

E19. Implementar actividades complementarias como alquiler de habitaciones, alquiler de espacio para
eventos, servicio delivery de alimentos.

XXX XXX X] X | X|X] X |X| X [X]| X | X

E20.Contratar temporalmente a especialistas en manejo de crisis a nivel gerencial.

E21.Mantener la tendencia de iniciativas novedosas y disruptivas en el sector hotelero.

X

E22.Evaluar acogernos a los planes de reactivacion en el sector turistico.

Puntaje total

20

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracidn: Propia, 2020.
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Tabla C. Ponderacion de los riesgos

N° DE PONDERACION
RIESGOS DETALLE DE LOS RIESGOS PROBABILIDAD | IMPACTO TOTAL
R-1 Caida del PBI de la economia, sector hotelero en el 2020 y recuperacidn para afios siguientes. 4 4 12
R-2 Inestabilida_d Politica que afecta a la dindmica de las inversiones, sumada al corto tiempo del Gobierno de 3 9
turno (proximas elecciones en el 2021).
R-3 Crecimiento lento del Sector Turismo entre los periodos 2010 al 2030. 2 4 8
R-4 Descenso de los factores motivacionales que mueven al consumidor en el sector turismo. 1 4 4
R-5 Disminucion del turismo en el segmento del adulto mayor. 3 2 6
R-6 Avance lento en el indice de implementacion de infraestructura tecnoldgica y digitalizacion en el Peru. 2 4 8
R-7 Tendencia en la disminucién del consumo de alimentos en establecimientos como hoteles. 2 3 6

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Grafico A. Mapa de la Matriz de Evaluacion de Riesgos
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 4. Implementacion de Plan de Negocios

Tabla A. Objetivos especificos del Plan de Operaciones

a los proveedores(E7)

Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Objetivos especificos Indicador Afio 1 Afios2y 3 Afios4y5
2021 2022/2023 2024/2025
Implementar protocolos enfocados en | % de cumplimiento 100% 100% 100%
la proteccion de la salud y seguridad
para los huéspedes. (E16, E12)
Mantener un bajo indice de indice de accidentes 0% 0% 0%
accidentes de seguridad. (E3) seguridad
Mejorar la calidad de la % de operatividad 90% 95% 98%
infraestructura manteniéndola en de la infraestructura
Optimas condiciones. (E16, E12)
Establecer programas de | % de operatividad 100% 100% 100%
mantenimiento preventivo de los de los equipos
equipos, a fin de asegurar su uso en
toda su capacidad.(E3)
Proporcionar servicios de calidad % de reclamos 0.3% 0.1% 0.1%
minimizando el % de reclamos sobre | sobre las reservas
las reservas de hospedajes.(E3)
Ejecutar auditorias a fin de verificar el | % de cumplimiento 80% 100% 100%
cumplimiento de los procesos de las auditorias
establecidos.(E3) planificadas
Implementar mejoras  en la | % de cumplimiento 70% 100% 100%
infraestructura y servicio | en implementacion
gastronémico.(E16 / E18) de mejoras
Disminuir la pérdida y desperdicio de % de pérdida 10% 8% 5%
alimentos (E16) mensual
Seleccionar 'y evaluar a los | % de proveedores 50% 100% 100%
proveedores sobre la base de criterios totales evaluados
de calidad.(E7)
Reducir el porcentaje de devoluciones | % de devoluciones 3% 1.5% 1%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Gréfico A. Mapa de macroprocesos del hotel

PROCESOS ESTRATEGICOS

T

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla B. Objetivos especificos del Plan de Marketing

Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Objetivos especificos Indicador Afio 1 Afos 2y 3 Afios4y5
2021 2022/2023 2024/2025
Lograr un crecimiento anual de las % de 5% 5% 5%
ventas a una tasa de un 5%, periodo crecimiento
2021 al 2025 (E1, E4, E8, E10, E13, E14)
Alcanzar un 83% de ocupabilidad del % Ocupabilidad 70% 77% 83%
hotel al afio 2025 (E1, E4, E8, E10, E13,
E14)
Alcanzar y mantener un nivel de % Satisfaccion 95% 95% 95%
satisfaccion del 95% a partir del afio
2021 (E5, E16, E12)
Fortalecer el posicionamiento de la | % participacion 13% 32% 50%
marca a través del aumento de la de recuerdo
participacion de recuerdo (E1, E3, E5,
E8, E11, E12, E21)
Fortalecer el posicionamiento de la | % participacion 12% 30% 45%
marca a través del aumento de la | de preferencia
participacion de preferencia (E1, E3,
E5, E8, E11, E12, E21)
Fortalecer los principales canales % de ventas 10% 18% 29%
digitales con el fin de atraer potenciales | provenientes de
clientes (E1, E4, E5, E8, E9, E10, E14, redes sociales
E7)
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Tabla C. Perfil del turista vacacional
Variable Detalle

Regidn geografica

59% Latinoamérica, 18% Anglosajon, 16% Europa, 5% Asia, 2% Oceania.

Edad promedio 37 afios

Género 60% masculino y 40% femenino
Ciclo de vida de la familia 45% soltero y 40% casado
Generacion 40% Millenials, 21% generacion X, 16% Baby Boomers

Ingreso econémico

55%<US$ 40.000/afio, 24%(40.000 -70.000 US$/afio) y 22% >70.000 US$/afio

Redes sociales

81% Facebook, 31% Instagram, 19% Twiter, 11% LinkedIn

Fuente: PROMPERU, 2017.
Elaboracion: Propia, 2020.

Tabla D. Perfil del viajero de negocios

Variable

Detalle

Regidn geografica

63% Latinoamérica, 15% Anglosajon, 15% Europa, 6% Asia, 1% Oceania.

Edad promedio 42 afios

Género 85% masculino y 15% femenino

Ciclo de vida de la familia 26% soltero y 68% casado

Generacion 35% Millenials, 44% generacion X, 19% Baby Boomers

Ingreso econémico

29% (40.000 -80.000 US$/afio) y 46% >80.000 US$/afio

Redes sociales

69% Facebook, 43% Instagram, 27% Twiter, 26% LinkedIn

Fuente: PROMPERU, 2017.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla E. Costo por noche y calificacion de principales hoteles de 4 estrellas en Lima

N° Hoteles Precio Calificacion Calificacion (%)
1 | Costa Del Sol Wyndham Lima City 224 45 90
2 | El Pardo Double Tree by Hilton Hotel 371 45 90
3 | BTH Hotel 346 45 90
4 | Sonesta Hotel El Olivar 425 4.5 90
5 | Hampton By Hilton Lima San Isidro 385 4.5 90
6 | QP Hotels Lima 273 4 80
7 | Peru Star Boutique Apartments Hotel 283 45 90
8 | BTH Hotel Lima Golf 267 4 80
9 | Radisson Hotel & Suites San Isidro 357 4.5 90
10 | Casa Andina Select Miraflores 410 45 90
11 | Hotel & Casino Boulevard 353 4 80
12 | AkuHotels 349 45 90
13 | Thunderbird Fiesta Hotel 412 4 80
14 | Antara Hotel 422 4 80
15 | Hotel Luxury Inkari 511 4 80
16 | Hotel Estelar Miraflores 337 4 80
17 | Roosevelt Hotel & Suites 296 4.5 90
18 | Hotel José Antonio Lima 493 4 80
19 | Delfines & Convention Center 561 4.5 90
20 | Hotel Nobility 262 4 80
21 | José Antonio Executive 553 4 80
22 | José Antonio Deluxe 648 4 80
23 | Selina Miraflores Lima 153 4 80
24 | Hilton Hotel Lima Miraflores 813 45 90
25 | Hotel B 1397 5 100
26 | Kingdom Hotel 265 3.5 70
27 | San Agustin Exclusive 262 35 70
28 | Hotel Carrera 198 3.5 70
29 | Suites Antique Apart Hotel 388 3.5 70
30 | Hotel La Princesa 275 3 60
31 | Hotel Pacifico 428 4 80
Fuente: Tripadvisor, 2020.
Elaboracidn: Propia, 2020.
Tabla F. Matriz Precio-Calidad
PRECIO
Alto Medio Bajo
3 - :
Léi 9 Alta 1. Estrategia superior % Ejlga;tfﬂz ik 3 Estrzai)gelggre valor
9( % Medi 4, Estrategia de cobro | 5. Estrategia de valor | 6. Estrategia de valor
nQ edia en exceso medio bueno
=0 - - -
3:' o Baia 7. Estr_ategla de 8. Estrategia de 9. Estrategia de
o J ganancia violenta economia falsa economia

Fuente: Kotler, 2001.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla F. Objetivos especificos de Recursos Humanos

Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Obijetivos especificos Indicador Afio 1 Afios2y 3 Afos4y5
2021 2022/2023 2024/2025
Fortalecer el plan de capacitacion % de pilares de la 50% 75% 100%
de los trabajadores enfocado en la propuesta de valor
propuesta de valor (E16, E17) capacitados de la
empresa.

Mejorar el clima laboral a fin de % de trabajadores 80% 90% 90%
mantener un alto nivel de satisfechos.
satisfaccion de los trabajadores
(E16)
Robustecer las actividades de Porcentaje de rotacion. 3% 2% 1%
retencion del talento, manteniendo
un bajo nivel de rotacion (E16,
E17)
Establecer planes de promocion y Porcentaje de personal 5% 10% 15%
recompensa a través de promovido o
evaluaciones integrales (E17) recompensado.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Gréfico A. Organigrama del Hotel Pacifico
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla G. Perfil de puesto Coordinador de Recursos Humanos

I. IDENTIFICACION

Nombre del puesto . Coordinador de Recursos Humanos
Dependencia jerarquica : Jefatura de Infraestructura
Area :  Recursos Humanos

11. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

1. Formacién

Formaci6n académica : Administracion, psicologia y afines

Grado requerido :  Licenciado

Conocimientos complementarios : Inglés intermedio, manejo de las normas de Gestion (ISO)
Especializacion / Postgrado . Diplomado en Recursos humanos

2. Experiencia
5 afios en temas de Recursos Humanos (Seleccidn, capacitacion,

Experiencia minima :induccion, comunicaciones internas, bienestar y manejo de indicadores en
empresas del rubro hotelero y/o de servicios)

Puestos desempefiados : Coordinador o analista de Recursos Humanos.

3. Supervisién

Reporta a . Jefatura de Infraestructura

Supervisa a :Analista de Recursos Humanos, Asistente de Recursos Humanos.

4. Competencia

Denominacion Marcar X Denominacién Marcar X

Planeacion y seguimiento X Compromiso/responsabilidad medio X

ambiental

Liderazgo X Integridad X

Trabajo en equipo X Iniciativa/lnnovacion X

Comunicacion efectiva X Toma de decisiones X

Orientacion al logro X Tolerancia a la presion X

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla H. MOF Coordinador de Recursos Humanos

Datos del puesto
Coordinador de Recursos Humanos
Dependencia de jerarquia

Reporte - Jefatura de Infraestructura

- Jefaturas
Coordinacion - Coordinador de Ventas y Operaciones
Supervisa a: - Analista de Recursos Humanos

- Asistente de Recursos Humanos

Misidén del puesto (Objetivo de la posicion. El propdsito general o mision describe la contribucion del puesto a la
consecucion de los objetivos de la empresa. Indica la razén del puesto en la organizacion y debe responder a la
pregunta: ¢;Para qué esta el puesto en la organizacion?)
Desarrollar y supervisar actividades para atraer, retener, capacitar, desarrollar y motivar al personal; elaborar y
ejecutar politicas, procedimientos y directrices para el desarrollo éptimo de las actividades encomendadas, logrando
objetivos definidos, con la finalidad de impactar en el trabajo que ofrece un servicio superior al viajero.
Funciones:

1 | Garantizar la actualizacion del disefio organizacional y analisis del perfil de puestos.
Anticipar de forma proactiva las necesidades de la organizacion para disponer de las personas adecuadas en
2 | tiempo y plazo, administrando un proceso de reclutamiento y seleccion que atraera a las personas con los
perfiles mas adecuados para cubrir las vacantes existentes y manteniendo la cuota de 3% de personal
discapacitado.
Gestionar y facilitar la incorporacion e integracion del nuevo personal dentro de la organizacion,

monitoreando el proceso de induccion (fisico y virtual) y su rapida incorporacion a la empresa, asi como la
administracion de salida del personal.
4 Estimular, involucrar y fidelizar al personal para favorecer su compromiso con la organizacion, mejorando el

clima laboral y reduciendo el indice de rotacion de personal. Atendiendo las solicitudes o reclamos de los
trabajadores y velando por la seguridad y salud de los empleados

5 | Crear y fomentar canales de relacion verticales, horizontales y transversales entre todos los miembros de la
organizacion y promoviendo la comunicacion interna.




Supervisar el proceso de Evaluacion de Desempefio, que permita identificar, promover y retener el talento.

6 Identificando las brechas de capacitaciones y el entrenamiento que necesitaran para desarrollarse
profesionalmente.

7 | Gestionar el plan anual de capacitacion que atienda a las necesidades de entrenamiento de los empleados y de
la empresa. Controlando la ejecucion de este.

8 Cumplir y hacer cumplir las normas y disposiciones que regulan los procesos del personal. Absolviendo
consultas de indole laboral y gestionando acciones que contribuyan a mejorar el clima laboral, retener el
talento y evitar contingencias legales.

9 | Gestionar el plan anual de capacitacidn que atienda a las necesidades de entrenamiento de los empleados y de
la empresa, controlando la ejecucion de este.

10 | Administrar el proceso de registro y administracion de legajos (fisicos y virtuales).

11 | Supervisar y controlar el proceso de recuperacion de subsidios y la elaboracién del presupuesto y seguimiento
a la ejecucion.

12 | Supervisar el proceso de retribucién y actualizacion de bandas salariales, gestionar el proceso de control de
asistencia, francos, vacaciones y horas extras del personal.

13 | Garantizar la salud, seguridad y bienestar del personal durante la ejecucion de sus labores, asi mismo
monitorear la entrega de uniformes e implementos de seguridad.

14 | Comunicar las demandas judiciales/ laborales al estudio de abogados.

15 | Realizar las demés funciones que sean asignadas por el puesto inmediato superior.

16 | Cumplir con el reglamento, los procedimientos, politicas y deméas normas que sean aprobadas por la empresa.

Toma de decisiones Describa el limite de la autoridad conferida a su puesto indicando qué decisiones se espera
que tome.

Mejora de procesos, contrataciones, acciones disciplinarias, desarrollo profesional del trabajador.

Relaciones internas Sefiale con que otros puestos dentro de la empresa (otras areas, unidades) se relacionan
principalmente y que actividad realiza con dichos puestos.

¢ Con quién? Areas Actividad
. Reclutamiento, seleccion, evaluacion de desempefio, gestion de las retribuciones,
Todas las éreas S .
gobernanza y coordinaciones diversas.
Relaciones externas Sefiale con qué otros puestos fuera de la empresa (otras empresas, organismos
gubernamentales, gremios) se relacionan principalmente y que actividad realiza con dichos puestos.
¢ Con quién? Areas Actividad
Ministerio de Trabajo Audiencias
Asesores legales EsSalud Coordinaciones diversas relacionadas al personal.
Personal de las distintas Informacion
areas
Otras condiciones del puesto
¢En qué horario trabaja? Régimen de 45 horas semanales de lunes a viernes de 08:00 a 18:00 con 1 hora de
refrigerio.
Tiene dinero a su cargo No

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Tabla I. Objetivos especificos del Plan de desarrollo e Innovacién tecnoldgica

Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Objetivos especificos Indicador Afio 1 Afos 2y 3 Afios4y5
2021 2022/2023 2024/2025
Conocer los gustos y necesidades del | 9% ventas a través 20% 30% 40%
cliente mediante el uso de algoritmos y del uso del
plataformas de inteligencia artificial y algoritmo
gestion de manejo de datos (E5, E13)
Modernizar equipos orientados a la % de equipos 50% 100% 100%
optimizacion de recursos (E5) modernizados
Implementar la automatizacion de los NUmero de 25% 50% 75%
principales sistemas y equipos para | equipos criticos
monitoreo, control remoto y automatizados/
mantenimiento predictivo (E16, E11) NUmero total de
equipos criticos
Reducir el consumo de energia no | % Uso de energia 20% 30% 80%
renovable “tradicional” a través del uso renovable
de fuentes de energias renovables (E6,
E21, E11)
Implementar aplicaciones moviles para % de 100% 100% 100%
control de mando en habitacion, estado | Implementacién
de salud de huéspedes, check in, check
out y seguimiento de satisfaccion de
clientes (E5, E9, E11)
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Tabla K. Asignacion de iniciativas a areas de la propuesta y cadena de valor
PROPUESTA DE VALOR
i Calidad | Seguridady Salud | Implementacién Practicas
Areas Ocupacional tecnoldgica medioambientales
Infraestructura
Aprovisionamiento
Operaciones (incluye grupo de E16 E16 E5, E6, E16. E16
Sistemas y Desarrollo e OE2, OE3, OE4,
Investigacion de Tecnologia) OE5
Comercial — Marketing E1, E4, E9, E14,
OE1
Recursos Humanos
Fuente: Elaboracién propia, 2020.
Tabla L. Tipos de innovacion
Tipo de Innovacion, segiin Descripcion

Manual de Oslo

Innovacion de producto

Cambios significativos de la caracteristica de los bienes o de los servicios

Innovacion de proceso

Cambios significativos en los métodos de produccion (operacion y distribucion)

Innovacion organizativa

Cambios en las practicas de la empresa, en la organizacion del lugar de trabajo o
en las relaciones exteriores de la empresa

Innovacion de
mercadotecnia

Puesta en practica de nuevos métodos de comercializacion

Fuente: Tanaka, 2006.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Tabla M. Objetivos especificos

Corto plazo | Mediano plazo Largo plazo
Objetivos especificos Indicador Afio 1 Afios2y 3 Afios4y5
2021 2022/2023 2024/2025
Elaborar y ejecutar los planes de accion que | Porcentaje de 30% 60% 100%
permitan cumplir con los requisitos para | avance de la
obtener la certificacion 1SO 14001.(E2) certificacion
Elaborar y ejecutar los planes de accion que | Porcentaje de 30% 60% 100%
permitan cumplir con los requisitos para | avance de la
obtener la certificacion de Seguridad y | certificacion
Calidad Alimentaria del Estandar SQF Food
Safety Code for Manufacturing y la
certificacion en Buenas Practicas de
Manufactura (BPM).(E11)
Elaborar y ejecutar los planes de accion que | Porcentaje de 50% 100% -
permitan cumplir con los requisitos para | avance de la
obtener la certificacion LEED EB: | certificacion
OM (Existing  Buildings: Operation &
Maintenance). (E16)
Desarrollar y ejecutar el Plan detallado de | Actividades 40% 80% 100%
actividades direccionadas a promover la | Ejecutadas/
Responsabilidad Social.(E3) Total de
actividades
programadas

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 5. Andlisis financiero

Calculo de punto de
equilibrio

Tabla A. Calculo del punto de equilibrio

Afo 1
2021

Afo 2
2022

Afo 3
2023

Afo 4
2024

Afio 5
2025

Oferta de noches 20.075 20.075 20.075 20.075 20.075 20.075
% de ocupacion 31% 50% 55% 65% 70% 80%
Demanda de noches 6.247 10.038 11.041 13.049 14.053 16.060
Costos fijos
Planilla directa - 1.598.080 | -2.084.452 | -2.084.452 | -2.188.674 | - 2.298.108 | - 2.413.013
Gastos indirectos - 208.828 -154.016 -154.016 | -157.956 -157.956 | -157.956
Gastos directos - 395.731 -649.214| -577.384| -542.270 -530.441| -518.611
Materiales indirectos - - 31.000 - 31.000 - 32.500 - 32.500 - 32.500
Costos fijos totales -2.202.638 | -2.918.681 | - 2.846.852 | - 2.921.400 | - 3.019.004 | - 3.122.080
Costos variables
Materiales indirectos - -11.041 -9.134 - 7.026 - -
Costo de ventas - 849.857 | -1.451.050| -1.646.383|-2.021.728 | - 2.204.492 | - 2.505.825
Gastos indirectos - 40.000 -342.867| -356.467| -374290| -374.290| -374.290
Costos variables totales -889.857 | -1.804.957 | -2.011.984 | - 2.403.044 | - 2.578.782 | - 2.880.115
Costo Unitario Variable (CUV) 142 180 182 184 184 179
Tarifa Diaria Promedio (ADR) 502 502 502 527 527 527
Margen de contribucion
unitaria ADR - CUV 359 322 319 343 343 347
Andlisis del punto de equilibrio
Costos fijos totales 1 -2.202.638 | -2.918.681 | -2.846.852|-2.921.400 | - 3.019.004 | - 3.122.080
Costos fijos totales 2 (inc. -3.254.599 | -3.984.813 | -3.883.384 | - 3.898.733 | - 3.937.137 | - 3.921.812
intereses + depreciacion)
Costos variables totales -889.857 | -1.804.957| -2.011.984 | -2.403.044 | - 2.578.782 | - 2.880.115
Eﬁ’gﬁogxpf‘gfn e BT 31% 45% 44% 42% 44% 45%
Eftﬁfd‘;‘é”gg‘t‘g‘lnor)eq“e”da 45% 62% 61% 57% 57% 56%
% de ocupacion estimada 31% 50% 55% 65% 70% 80%
Margen de diferencia 1% 5% 11% 23% 26% 35%
Depreciacion - 488.772 - 517.743 | - 517.743| - 517.743| - 517.743| - 517.743
Gasto intereses - 563.189| - 548.389| - 518.789 | - 459.589| - 400.389 | - 281.989
- 1.051.961 |- 1.066.132|- 1.036.532 | - 977.332 |- 918.132| - 799.732

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Tabla B. Estado de ganancias y pérdidas

Ventas netas

Costo de ventas

Utilidad bruta

Gastos administrativos
Gastos de ventas
Resultado de operacion
Ingresos financieros
Gastos financieros
Utilidad antes de participacion e Impuesto a la Renta
Impuesto a la Renta (30%0)
Utilidad neta

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

HOTEL PACIFICO
Estado de ganancias y pérdidas por funcién
A DICIEMBRE
(Expresado en Soles)

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

5.923.221  3.055.028 5.034.810 5.5638.291 6.872.516 7.401.171 8.458.481
-988.985  -1.880.745 -2.748.287 -2.871.791 -3.242.439 -3.457.974 -3.794.309
4934.236 1.174.282 2.286.523 2.666.500 3.630.077 3.943.197 4.664.172
-2.034.611 -1.504.539 -1.945.451 -1.959.051 -2.029.739 -2.082.617 -2.138.138
-459.800 -195.983 -547.644 -545.737 -570.009 -574.938 -587.491
2.431,825 -526.240 -206.572 161.713 1.030.328 1.285.642 1.938.543
98.250 24.440 40.278 44.306 54.980 59.209 67.668
-344.535 -563.189 -548.389 -518.789 -459.589 -400.389 -281.989
2.185.540 -1.064.989 -714.682 -312.770 625.719 944.462 1.724.222
-522.650 - - - -187.716 -283.339 -517.266
1.662.890 -1.064.989 -714.682 -312.770 438.003 661.123 1.206.955
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Tabla C. Balance general

Activos

Activo circulante

Efectivo y equivalentes de efectivo
Cuentas comerciales por cobrar
Existencias

Activo no circulante

Propiedad, planta y equipo

Total activos

Pasivo circulante

Préstamos a corto plazo
Cuentas comerciales por pagar
Otras cuentas por pagar
Pasivos no circulantes
Préstamos a largo plazo

Total pasivo

Capital social y pasivo
Capital

Capital social

Ganancias acumuladas
Beneficio neto del periodo
Total capital

Total capital y pasivos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

HOTEL PACIFICO
Balance General
A DICIEMBRE
(Expresado en Soles)

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
3.042.979 1.641.993 1.010.170 663.326 694.896 925.412 796.373
466.375 305.503 503.481 553.829 687.252 740.117 845.848
91.651 151.044 166.149 206.175 222.035 253.754
25.581.600 25.834.409 25.316.666 24.798.923 24.281.180 23.763.437 23.245.694
29.090.955 27.873.555 26.981.361 26.182.227 25.869.502 25.651.001 25.141.669
0 0 0 0 0 0 0
306.917 349.147 404.787 418.423 476.370 497.331 543.135
55.359 72.207 72.207 263.533 362.947 600.855
9.763.331 9.513.331 9.263.331 8.763.331 7.763.331 6.763.331 4.763.331
10.070.247 9.917.836 9.740.324 9.253.961 8.503.233 7.623.608 5.907.321
6.961.165 6.961.165 6.961.165 6.961.165 6.961.165 6.961.165 6.961.165
10.396.653 12.059.543 10.994.554 10.279.872 9.967.101 10.405.105 11.066.228
1.662.890 -1.064.989 -714.682 -312.770 438.003 661.123 1.206.955
19.020.708 17.955.719 17.241.037 16.928.267 17.366.270 18.027.393 19.234.348
29.090.955 27.873.555 26.981.361 26.182.227 25.869.503 25.651.001 25.141.669
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Gréafico A. Analisis de sensibilidad

Analisis de sensibilidad - tarifa y ocupabilidad
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Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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