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Resumen ejecutivo

Se presenta el plan estratégico que el hotel Casa del Sol deberd implementar en el periodo 2020-
2024, con el fin de aprovechar las condiciones y oportunidades del sector, y asi mantener los altos
estandares de calidad en los servicios y mejorar el posicionamiento en el mercado de hoteles de
cuatro estrellas de Lima.

La ultima década (2010-2019) ha sido muy favorable para el crecimiento de la industria hotelera
en el pais, en especial en Lima. Como evidencia se encuentran el aumento del nimero de turistas
extranjeros en el pais, la estabilidad econémicay la alta demanda hotelera. Sin embargo, la llegada
del Covid-19 en el mes de marzo de 2020 representa una repentina adversidad para la economia
y, en particular, para la industria hotelera, que debe tomar decisiones para adaptar las operaciones,
procesos, gestion del recurso humano y estimulo del &rea de ventas para continuar en actividad
durante la pandemia. Por tanto, el presente plan estratégico se divide en dos fases: plan de

contingencia y reactivacion.

Las dos fases del plan ocurren en distintos periodos y persiguen diferentes objetivos. El plan de
contingencia permitira al hotel continuar en actividad durante la pandemia (2020-2021) con el fin
de asegurar posicionamiento en el mercado y brindar un servicio de excelente calidad a los
clientes. El plan de reactivacion comprende el desarrollo de las cuatro areas operativas del hotel
(Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas) y la implementacién de un nuevo
servicio llamado coworking, seleccionado a partir de las condiciones y oportunidades del

mercado, con el objetivo de lograr el crecimiento del hotel.

Como resultado de implementar el plan estratégico, la empresa alcanzara un notable crecimiento
evidenciado por un valor actual neto (VAN) de US$ 2.032.242 al final del periodo gracias al
aumento de ingresos del servicio de alojamiento, los nuevos ingresos generados por el servicio

coworking y al incremento de otros ingresos del hotel.
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Capitulo I. Perfil competitivo de la empresa

En este capitulo se especifica la situacion general del hotel Casa del Sol a través de los resultados
obtenidos durante los Gltimos seis afios de operacion (2014-2019) y la situacién del Covid hasta
agosto de 2020. Finalmente, se sefialan los problemas identificados, las alternativas de solucion
y las limitaciones del presente trabajo.

1. Descripcidn del perfil competitivo de la empresa

Casa del Sol es un hotel de cuatro estrellas con diez afios de presencia en la ciudad de Lima; esta
ubicado en un lugar exclusivo del distrito de Miraflores con vista al mar. El hotel cuenta con siete
pisos y cincuenta habitaciones en total. Su estrategia implementada y principal diferenciador se
basa en brindar un servicio completo de acuerdo con las exigencias, gustos y preferencias de los

huéspedes que buscan pasar noches de descanso en la principal zona turistica de la capital.

2. ldentificacion del sector donde se actua

En los Gltimos afios, el sector turismo en el Peru ha crecido sostenidamente a tasas de 6 % y 8 %
anual, producto del crecimiento econémico nacional, variedad de atractivos turisticos y
estrategias de promocion turisticas por parte de entidades gubernamentales y privadas. En
consecuencia, al 2019, el turismo representa casi el 4 % del producto bruto interno (PBI), siendo
la tercera actividad econdémica de mayor importancia para el pais. Durante el 2019, el sector
turismo creci6 en 1 %, mientras que el subsector de “Alojamiento y Restaurantes” 1o hizo en
5,3 % (Instituto Nacional de Estadistica e Informética [INEI] 2020).

3. Situacién general

3.1.Principales hechos del negocio 2014-2019

El andlisis del negocio comprende el periodo 2014-2019, que representa las Ultimas 12
temporadas. Cada una estd compuesta por seis meses y son denominadas como invierno o verano;

la agrupacion de ambas tiene un afio de duracién. Durante este periodo se presentaron los

siguientes hechos:



- Evolucion de la demanda: La demanda tuvo un incremento entre el 5 % y 10 % en promedio.
Las temporadas mas favorables fueron las de verano. A lo largo de este periodo ocurrieron
hechos externos que ralentizaron el crecimiento esperado.

- Preferencias del consumidor: Las altas expectativas del consumidor por la calidad y el nivel
de servicio fueron satisfechas.

- Gestion del talento humano: A pesar de los factores externos que involucraban incremento o
reduccion de costos laborares, se decidié mantener una proporcion estable del personal para
asegurar la calidad del servicio.

- Gestion comercial: Se mantuvo una alta dependencia con las agencias de viajes para asegurar
un mayor nivel de ocupacion, a través de las ventas anticipadas, identificandose que el 59 %

del total de noches reservadas provenian de este canal.

Tabla 1. Ocupabilidad promedio en ultimos seis afios

Ocupabilidad hotel 60 % 49 % 68 % 70 % 68 % 72 %

Fuente: Elaboracion propia.

Para mostrar detalladamente la evolucion de los resultados del hotel y las estrategias tomadas, se
dividié el periodo 2014-2019 en dos intentos estratégicos. Cada intento estratégico muestra
aquellas decisiones tomadas en relacién a variables que determinaban el buen desempefio del
negocio como son la tarifa vigente de la temporada, los gastos de personal, la inversion en

marketing y mantenimiento, entre otras.

3.2. Brechas entre lo alcanzado y los intentos estratégicos

El hotel desarrollé una serie de estrategias durante el periodo 2014-2019 con el objetivo de
conseguir una ocupacién superior al 80 %. Las estrategias fueron disefiadas sobre la base de
factores que determinaban el buen desempefio del negocio, como la tarifa vigente de la temporada,
los gastos de personal, la inversion en marketing y mantenimiento, entre otras. Sin embargo, se
observo que la demanda no reaccion6 de la manera esperada en cuanto a la ocupacion, pues
mostrd un comportamiento volatil. De otro lado, los gastos fijos representaron més del 80 % del
gasto total, limitando el margen de respuesta ante fluctuaciones del mercado. Estos hechos
explican la irregularidad del margen EBITDA, especialmente entre temporadas (efecto de

estacionalidad).



Grafico 1. Evolucion del margen EBITDA vs. ocupacion Lima temporada 1 a 12
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2. Estructuras de gasto fijo los ultimos seis afios

I;;‘:;tiggztos US$538.256 | US$530566 | US$575.797 | US$572.017 | US$619.808 | USS$660.818

Total gastos
fijos

Gastos
fijos/total
gastos
operativos

US$ 441.003 US$ 452.764 US$ 476.077 | US$477.354 | US$530.247 | US$ 548.353

82 % 85 % 83 % 83 % 86 % 83 %

Fuente: Elaboracién propia

3.3. Situacion a agosto 2020: Impacto del Covid-19

El presente trabajo solo toma en cuenta la informacion disponible hasta agosto del 2020. Desde
mediados de marzo del 2020, la operacion del hotel resulté afectada por el comienzo del estado
de emergencia en el pais producto de la pandemia del Covid-19, suspendiéndose las operaciones
desde el dia 16 de marzo.

La pandemia del Covid-19 ha traido serias consecuencias para el sector turismo. La actual crisis
ha generado que el nimero de turistas internacionales descienda en 56 % (alrededor de 300

millones de pasajeros). Ademas, se calcula un total de US$ 320 mil millones en pérdidas para el



turismo mundial solo entre enero y mayo del 2020, lo cual representa méas del triple de pérdidas
registradas en el turismo internacional durante la crisis econémica mundial de 2019
(Organizacion Mundial del Turismo [OMT] 2020).

A nivel nacional, el incremento de casos de coronavirus ha provocado que el gobierno suspenda
los viajes interprovinciales terrestres en veinte provincias. Ademas, se dispuso el cierre de
aeropuertos para algunas regiones (ocho) del pais (Andina 2020). Bajo este contexto, el plan de
reactivacién econdmica en el pais contempla la reanudacién de operaciones del sector hotelero
desde el mes de julio 2020, aunque bajo la exigencia de seguimiento de protocolos de sanidad y
bioseguridad. Asimismo, el gobierno viene otorgando incentivos, facilidades y créditos para

empresas del sector turismo con el fin de superar esta grave crisis econémica.

La percepcion de los turistas hacia la actividad de viajar y hacer turismo ha cambiado
drasticamente. Ante ello, surge la necesidad de realizar un giro econémico para conseguir generar
ingresos en estos tiempos. Algunos hoteles han adoptado un nuevo enfoque de ventas orientado
hacia los trabajadores de campo (mineria e hidrocarburos), vuelos humanitarios o alquiler de

espacios para largas estadias.

4. Problema identificado a agosto 2020

Como resultado de la evolucién del negocio entre el 2014-2019 y los sucesos transcurridos hasta

agosto 2020, se logra identificar los siguientes problemas para el hotel Casa del Sol:

- Laalta dependencia de las agencias de viajes para la venta de noches anticipadas: EI margen
operativo se reduce, ya que las agencias reconocen al hotel un precio menos competitivo en
comparacion al de una venta directa. Ademas, este resultado resta importancia a canales de
venta propios tales como pagina web, redes sociales y buscadores de viaje para reserva de
alojamiento.

- El fuerte componente de gastos fijos de la estructura del negocio: Los gastos relacionados
principalmente a la planilla, mantenimiento de infraestructura y marketing, los cuales, ante
fluctuaciones de la demanda, permanecen fijos.

- Paralizacion del flujo de turistas producto de la pandemia: Cierre de aeropuertos para vuelos
comerciales internacionales y nacionales.

- Nuevo marco de operacidn producto de las restricciones durante la pandemia: Aforo limitado
al 30 % y seguimiento de protocolos de sanidad y bioseguridad.

- El miedo hacia la actividad de viajar: Nuevos clientes potenciales y servicios.



Limitada estrategia de diversificacion de nuevo servicios diferente a los relacionados al hotel.

5. Propuesta de solucion

La propuesta de solucion es disefiar un plan estratégico a ser implementado en dos fases para

distintos periodos con diferentes objetivos definidos.

El plan de contingencia para el periodo 2020-2021 tiene como objetivo la sobrevivencia del

negocio. Para ello, se tiene en cuenta lo siguiente:

Elaboracion de protocolo sanitario y bioseguridad
Convenios con empresas (B2B) para asegurar tasa de ocupabilidad minima
Nuevo esquema organizacional del hotel

Posicionamiento de la marca

El plan de reactivacién 2022-2024 busca el crecimiento a largo plazo a través del incremento de

la ocupabilidad del hotel y el posicionamiento de la marca. Esta propuesta consiste en lo siguiente:

Implementacion de nueva linea de negocio para optimizar el uso de recursos
Busqueda de clientes B2B
Estrategia de marketing digital y social media que sea atractiva para los clientes objetivo, con

el fin de consolidar el posicionamiento de la marca

5.1.Alcance de la propuesta

Alcance geografico: La propuesta se desarrollara en el distrito de Miraflores, Lima.

Alcance temporal: El desarrollo del plan estratégico se dara entre los afios 2020 y 2024.

5.2.Limitaciones

Se han identificado las siguientes limitaciones:

Carencia de personal calificado dentro de la organizacion en temas de social media
Cierre de aeropuertos en el pais para vuelos internacionales comerciales
Restricciones de vuelos comerciales y transporte interprovincial dentro del pais
Incertidumbre por pleno desarrollo de pandemia

Falta de conocimiento sobre nuevo perfil del consumidor tras la pandemia del Covid-19



Capitulo I1. Anélisis externo

En el presente capitulo se describe y analiza el entorno donde se desarrolla el negocio con el
objetivo de disefiar el plan estratégico que permita alcanzar los objetivos trazados para el periodo
2020-2024. El conocimiento del entorno permite identificar aquellos factores que afectan de
manera directa al negocio. La evaluacion del macroentorno se realiza empleando el método Pestel
(David 2013) y para el analisis del sector se emplea el grado de atraccion de la industria (Hax y
Majluf 2008). Asi, el plan estratégico tomara en cuenta las oportunidades y amenazas que enfrenta

el mercado hasta agosto de 2020.

1. Analisis del macroentorno Pestel

El conocimiento del entorno a través del método Pestel permite identificar factores externos que
afectan de manera directa al negocio bajo los siguientes aspectos: politicos, econdémicos,
socioculturales, tecnolégicos, legales y ambientales.

1.1.Factores politicos

Se considera los siguientes factores politicos de mayor relevancia, su impacto y la valoracion

sobre la oportunidad o0 amenaza que representan.

Tabla 3. Factores politicos

Democracia y estabilidad econémica hasta . L
Mayor inversion en sector hotelero

fines de 2019
Corrupcion e inestabilidad politica Pérdida de eficiencia productiva y caida de consumo
Aparicion del Covid-19 Cierre temporal de actividades hoteleras en el pais

Politicas de contencion durante la pandemia | Reduccion de impacto de crisis econdmica
Deficiente capacidad del Estado durante la
pandemia

Plan de reactivacion econdmica nacional | Reanudacion de operaciones de sector hotelero con aforo de
durante la pandemia 40 %

Politicas para reactivar el turismo Apoyo al sector hotelero para superar crisis

Mayor gasto de presupuesto en otros sectores

O] © | » |O»>» O

Fuente: Elaboracion propia



1.2.Factores econdémicos

Los siguientes factores econémicos son considerados de mayor relevancia, por su impacto y la

valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representan.

Tabla 4. Resumen de indicadores econémicos del Perud en 2020

El Banco Central de Reserva del Peri [BCRP] (2020) estima una caida del PBI de
12,5 % en 2020, pero un crecimiento de 11,5 % en 2021.

El estimulo monetario disefiado para salir de la crisis es de aproximadamente 10-12 %
del PBI. El gobierno viene ofreciendo facilidad crediticia en apoyo de empresas de todo
tamafio para ayudarlas a mantener su produccion o pagar salarios mientras dure la
emergencia.

El estimulo fiscal para enfrentar la crisis comprende mayores gastos en salud publica,
Politica fiscal inversion publica, transferencias a familias a través de bonos econdmicos,
representando un gasto total de S/ 110 089 millones (14,5 % de PBI).

Para enfrentar la crisis, el gobierno plantea hacer reducciones de impuestos de casi un
5 % del PBI para el 2020.

Previo a la crisis, el Perll mantenia una tasa de interés de 2,25 %. Para enfrentar la crisis
Tasa de interés generada por la pandemia, el BCRP decidi6 reducir la tasa de referencia hasta 0,25 %,
su minimo historico.

La crisis ha generado el aumento de la tasa de desempleo hasta el 23,6 % de la
poblacién econémicamente activa (PEA), donde el sector Hoteles y Restaurantes es el
maés afectado con una caida de empleo del 60 %. Ante ello, el Estado impulsard el
programa “Arranca Peri” con una inversion de S/ 6.436 millones (1 % del PBI).

Crecimiento de PBI

Politica monetaria

Politica tributaria

Tasa de desempleo

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5. Factores econémicos

Crecimiento estable del PBI nacional L -

. Incremento de ventas por crecimiento econémico (¢}
hasta fines de 2019
Economia altamente informal Vulnerabilidad y menor crecimiento econémico A
Caida de PBI mundial y nacional durante -

. y Menor demanda de servicios hoteleros A
la pandemia
Proyeccion de recuperacién del PBI | Mayor demanda por servicios del hotel en los proximos 0
mundial y nacional tras la pandemia afios
. - . Mayor demanda por mayor nivel econémico de la

Estimulos econémicos durante la crisis pob)llacién P Y (e}

Fuente: Elaboracion propia

1.3.Factores socioculturales

Los siguientes factores socioculturales son considerados de mayor relevancia, por su impacto y

la valoracion sobre la oportunidad 0 amenaza que representan.



Tabla 6. Factores socioculturales

Impacto del Covid-19 en la sociedad peruana

Menor consumo de servicios

Importante destino turistico, previo a pandemia

Incremento de ventas

Economia informal

Menor nimero de ventas

Inseguridad ciudadana

Mayores costos por seguridad

Deficiencia del sistema sanitario pablico

>|>|> 0>

Menor consumo de servicios

Fuente: Elaboracion propia

1.4.Factores tecnoldgicos

Los siguientes factores tecnoldgicos son considerados de mayor relevancia, por su impacto y la

valoracion sobre la oportunidad o amenaza gue representan.

Tabla 7. Factores tecnoldgicos

Crecimiento y promocion de uso de tecnologia

Incremento de ventas

Crecimiento de rubro e-commerce

o|o

Mas ventas de reservas en canal online

Fuente: Elaboracion propia

1.5.Factores legales

Los siguientes factores legales son considerados de mayor relevancia, por su impacto y la

valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representan.

Tabla 8. Resumen de decretos legales del Peru

Ley de la Libre
Competencia

Comision de Defensa de la Libre Competencia se encarga de hacer cumplir el Decreto
Legislativo N°1034, Ley de Represion de Conductas Anticompetitivas, y la Ley N° 26876,
Ley Antimonopolio y Antioligopolio.

Decreto Supremo N°
004-2018-TR

Desde el 1 de mayo del 2018, la remuneracion minima vital se increment6 a S/ 930.

Decreto  Supremo
N° 008-2020-SA

El gobierno declaré la emergencia sanitaria nacional por 90 dias calendario por el Covid-19,
cerrando los puertos, aeropuertos, transporte terrestre, colegios, universidades y diferentes
actividades econémicas.

Decreto  Supremo
N° 080-2020-PCM

Reanudacion de actividades econémicas en forma gradual dentro del marco de la
declaratoria de emergencia sanitaria nacional por el Covid-19.

Resolucion N° 208-
2020-PRODUCE

Lineamientos para que hoteles y hostales pueden operar y los restaurantes puedan volver a
atender al 40 % de su capacidad.

Decreto Supremo N°
005-2020-
MINCETUR

Agencias de viaje y turismo virtuales deberan formalizarse a fin de garantizar la
identificacion de la empresa y su representante legal.

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 9. Factores legales

Decretos de Defensa de la Libre

. Menor costo de entrada al sector
Competencia (1991)
Decreto Supremo N° 004-2018-TR (2018) | Incremento de ventas por mayor capacidad
aumento el sueldo minimo adquisitiva de personas

Decretos para operacion y regulacion del
sector hotelero (mayo 2020)

Resolucion N° 208-2020-Produce (junio
2020) exige protocolos de atencién

Reactivacion y mejor regulacion del sector

>» | O| O ]| O

Protocolos de atencién para hoteles

Fuente: Elaboracion propia

1.6.Factores ambientales

Los siguientes factores ambientales son considerados de mayor relevancia, por su impacto y la

valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representan.

Tabla 10. Factores ambientales

Politicas de reduccién de contaminacion Mayores costos por reducir contaminacion A
Desarrollo turistico comprometido con gestion | Mayor costo por control de insumos y eficiencia 0
sostenible del uso.

Oportunidad de cambio hacia actividades | Mayor preferencia por hoteles amigables al 0
menos contaminantes medio ambiente.

Fuente: Elaboracion propia

1.7.Conclusion de macroentorno

El analisis de macroentorno en el Perd muestra un pais estable donde la actividad turistica viene
creciendo sostenidamente gracias a las buenas gestiones de politica internacional ofreciendo
oportunidades de inversion para empresas nacionales y extranjeras. No obstante, la crisis
generada por la pandemia en el 2020 ha significado un duro golpe para la imagen internacional
del pais, la actividad econdmica, el estilo de vida de los peruanos y las modalidades de trabajo
(Nugent 2020, Dreff 2020).



2. Andlisis de la industria o sector - grado de atractividad

La industria hotelera peruana ha tenido un crecimiento importante desde la década del 2000.
Aunque se requiere continuar invirtiendo en capacitacion para mejorar la calidad de servicio a
nivel nacional, ya que aln existen alojamientos manejados por personal que no cuenta con la
suficiente formacion profesional en hoteleria y turismo, sectores que se encuentren certificados

en gestion de calidad.

A continuacion, se analiza el grado de atraccion de la industria segin las matrices de evaluacion

de Hax y Majluf (2008) basadas en el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

2.1.Barreras de entrada

Las barreras de entrada son moderadas, debido al crecimiento estimado del sector turismo en el
pais y la inversion que hara el gobierno en infraestructura generando el incremento constante de
nuevos proyectos hoteleros. Sin embargo, como los proyectos de construccion de hoteles de 4
estrellas no se ejecutan si no poseen al menos 30 habitaciones (Mincetur 2004), el proceso de
obtencion de permisos municipales se vuelve largo, sumado a la importancia del factor
experiencia en el sector y del posicionamiento de la marca. Por ello, la barrera de entrada tiene
un valor de 3,2 sobre un total de 5, que expresa neutralidad sobre la dificultad de entrar al sector

hotelero (ver anexo 4).

2.2.Rivalidad entre competidores

El Foro Econémico Mundial (WEF por sus siglas en inglés) define al indice de Competitividad
de Viajes y Turismo (TTCI, por sus siglas en inglés) como el conjunto de factores y politicas que
permiten el desarrollo sostenible de un pais a través del turismo, lo que a su vez contribuye al
desarrollo y la competitividad de este. EI TTCI mide el nivel de competitividad sobre la base de
cuatro indices prioritarios: (a) entorno propicio, (b) politicas y condiciones favorables, (c)
infraestructura, y (d) recursos humanos, culturales y naturales. En este sentido, existen empresas
que ofrecen dentro de sus servicios hoteleros, estos factores, destacando en uno mas que en otro.
En la categoria de hotel cuatro estrellas, el hotel Casa del Sol compite dentro de Miraflores con
20 otros hoteles que se dividen entre cadenas nacionales e internacionales (ver anexo 2).

La rivalidad entre competidores es de 2,9 sobre un total de 5, resultando neutral, pues es una

industria con crecimiento sostenido y fuerte competencia intersectorial (ver anexo 4).
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2.3.Barreras de salida

El sector hotelero presenta una alta rivalidad entre competidores y, por ende, las empresas buscan
generar una alta inversion en infraestructura, marketing y tecnologia. La barrera de salida es de
2, que es poco atractivo pues, para retirarse seria necesario incurrir en altos costos relacionados

especialmente a la infraestructura y marketing (ver anexo 4).

2.4.Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es de alto nivel en el sector, debido a que no son
controlados por alguna entidad; de esta forma, los precios y calidad de servicio son establecidos
por el mercado. Dado que el servicio de alojamiento incluye servicios adicionales relacionados al
entretenimiento y alimentacion, entre los principales proveedores se encuentran los insumos para
la alimentacidn, atiles de aseo, menaje y mantenimiento de infraestructura. Si bien la oferta de
proveedores es grande en el mercado, es dificil hacer modificaciones inmediatas sobre ellos
porgue el cliente valora la calidad. Por otro lado, generalmente estos proveedores no solo
dependen de un solo hotel, sino que trabajan a la par con varios del sector e incluso incursionan

en otros rubros afines.

El poder de negociacién de los proveedores que brindan servicios al sector hotelero es de 3,7
sobre un valor de 5, cifra atractiva, debido a la dependencia de otros negocios para brindar mejor

atencion a los clientes (ver anexo 4).

2.5.Poder de negociacion de los compradores

El poder de los compradores que buscan la mejor relacion calidad-precio es alta para los hoteles
de Limay aun mayor para la zona de Miraflores, donde se concentra una gran variedad de hoteles
de diferentes precios; por ello, los compradores tienen mayor libertad de escoger el hotel que mas
les convenga. A pesar de que Miraflores es uno de los destinos con mayor ocupabilidad en el pais
(77 %), mayor a la cifra promedio de los hoteles del pais, la crisis producida por la pandemia ha
afectado la actividad del sector y la ocupabilidad ha disminuido notoriamente en 2020. En este
escenario, el poder de negociacion de los compradores es aun mayor. Por tanto, el poder de
negociacion en la industria hotelera es de 2,4 sobre un total de 5, considerado neutral (ver anexo
4).
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2.6.Productos sustitutos

Entre los sustitutos se encuentra el alquiler de departamentos a través de Airbnb u otras
plataformas digitales. En el pais, esta oferta se encuentra ain en desarrollo y cuenta con pocas
opciones en Miraflores. Asi también, los clubes privados y casas de campo ofrecen servicios
similares en relacion a alojamiento y restaurante. Pero, estos tipos de alojamientos no brindan
servicios extras ni siguen los protocolos de atencion ante la emergencia del Covid-19, factores
bien valorados por el pablico objetivo®. Por ello, la disponibilidad de productos sustitutos es baja

y alcanza un valor de 2, considerado poco atractiva (ver anexo 4).

2.7.Grado de atraccidn general de la industria

Para determinar el grado de atraccion de la industria se realiza una evaluacion global partiendo

de los resultados obtenidos en cada aspecto descrito y promediando el puntaje.

Tabla 11. Matriz de poder de grado de atraccién general de la industria

Barreras de entrada 3,2

Rivalidad entre competidores 2,9

Barreras de salida 2

Poder de negociacion de los proveedores 3,7
Poder de negociacion de los compradores 2,4

Productos sustitutos 2

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del andlisis de las fuerzas de atractividad del sector hotelero se ha obtenido un
puntaje de 2,7 sobre 5 puntos posibles, obteniendo asi un resultado atractivo bajo. Este resultado
es sustentado principalmente porque, aunque el sector hotelero estaba en plena expansion y
crecimiento a nivel nacional antes de la pandemia, el impacto ha reducido el atractivo del sector

conllevando un fuerte poder del consumidor por la reduccion de la demanda durante la crisis.

1 Ademaés. las personas que son parte de nuestro plblico objetivo prefieren ir a hoteles antes que a los lugares
mencionados.



3. Matriz del perfil competitivo

La matriz del perfil competitivo (MPC) es una herramienta que identifica a los principales competidores de una empresa, asi como sus fortalezas y

debilidades en relacién con la posicion estratégica de una empresa especifica (David y David 2017). Los factores criticos de éxito comprenden tanto

factores externos como internos.

La MPC permite identificar y comparar los hoteles mas destacados de la industria hotelera en Miraflores en el 2019 para analizar la competencia de

manera objetiva. Los hoteles seleccionados para el analisis de competencia son Casa Andina Select, Arawi Lima Hotel y Radisson Decépolis con un

puntaje ponderado de 2,52; 1,92 y 2,37, respectivamente, sobre un puntaje maximo de 4 puntos, lo cual demuestra la fuerte competencia que existe en el

sector hotelero de Miraflores (ver tabla 12).

Tabla 12. MPC

Fuente: Elaboracion propia

Participacion de mercado en la industria hotelera 0,25 3 0,75 2 0,5 3 0,75
Calidad de servicio 0,2 3 0,6 2 0,4 3 0,6
Precios competitivos 0,15 3 0,45 3 0,3 2 0,3
Solvencia financiera 0,1 2 0,2 2 0,2 2 0,2
Investigacion y desarrollo 0,09 2 0,18 2 0,18 2 0,18
Infraestructura y tecnologia emergente 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16
Disponibilidad de mano de obra 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1
Condiciones regulatorias favorables 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Cadena logistica eficiente 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03




4. Matriz de evaluacion de factores externos

Con la evaluacién del andlisis externo de las diversas fuerzas, se elabora la matriz de evaluacion

de factores externos (MEFE) considerando las oportunidades y amenazas detectadas en el entorno
global del hotel Casa del Sol (ver tabla 13).

Tabla 13. MEFE

Oportunidades
1 | Democracia y estabilidad econémica hasta 2019 0,03 3 0,09
2 | Politicas de contencion durante pandemia 0,04 3 0,12
3 Plan de_ Reactivacion Econdémica Nacional durante 0,06 4 024
pandemia
4 | Politicas para reactivar al sector turismo 0,04 4 0,16
5 | Crecimiento estable del PBI hasta fines de 2019 0,03 3 0,09
Proyeccion de recuperacion del PBI mundial y
6 nacional tras pandemia 0,06 4 0,24
7 | Estimulos econémicos para superar la crisis 0,06 4 0,24
8 | Importante destino turistico, previo a pandemia 0,03 4 0,12
9 | Crecimiento y promocion de uso de la tecnologia 0,04 3 0,12
10 | Crecimiento de rubro e-commerce 0,03 4 0,12
11 | Decretos de Defensa de la Libre Competencia (1991) 0,02 3 0,06
12 Decreto Suprgmo N° 004-2018-TR (2018) —aumento 0,02 3 0,06
de sueldo minimo
Decretos para operacion y regulacion del sector
13 hotelero (mayo 2020) 0,05 2 0.1
14 Desarr_ollo turistico comprometido con gestion 0,02 2 0,04
sostenible
15 Oportur)idad de cambio hacia actividades menos 0,02 2 0,04
contaminantes
Amenazas
16 | Corrupcidn e inestabilidad politica 0,02 2 0,04
17 | Aparicion del Covid-19 0,1 1 0,1
18 | Deficiente capacidad del Estado durante pandemia 0,02 3 0,06
19 | Economia altamente informal 0,05 2 0,1
20 | Impacto del Covid-19 en la sociedad peruana 0,04 1 0,04
21 | Deficiencia del sistema sanitario publico 0,02 2 0,04
22 | Caida de PBI mundial y nacional 0,05 2 0,1
23 | Inseguridad ciudadana 0,04 2 0,08
24 Resolucién N° 208_-,2020-Produce (junio 2020) exige 0,05 2 01
protocolos de atencion
25 | Politicas de reduccion de contaminacion 0,02 2 0,04
26 | Nuevos sustitutos del sector hotelero 0,04 2 0,08

Nota: Las calificaciones indican el grado de eficacia de las estrategias de la empresa frente a determinados factores,

donde: 4 = excelente, 3 = encima del promedio, 2 = nivel promedio, 1 = deficiente.

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo con el analisis y evaluacion de los factores externos clave que se han realizado en la
MEFE, la puntuacion ponderada total es de 2,62 sobre un total de 4. Este resultado es causado
por las fuertes amenazas que significa el avance de la pandemia, las cuales perjudican el libre
desarrollo de actividades en el pais; sin embargo, también se encuentran ciertas oportunidades

que se pueden aprovechar en el mercado a través de la innovacion y adaptacion al nuevo contexto.

5. Conclusiones

De acuerdo con la evaluacién externa realizada, se concluye la necesidad de establecer estrategias
claras que permitan aprovechar las oportunidades presentes en el pais para asegurar la
sobrevivencia, fortalecer y mejorar la rentabilidad del negocio. Por otra parte, deben existir
estrategias que mitiguen los riesgos especialmente relacionados al impacto del Covid-19 para
asegurar la preferencia de los clientes cumpliendo con altos estandares de salubridad, excelente

nivel de servicio y ofreciendo la mejor experiencia a los clientes.

Del anélisis sobre el grado de atractividad de la industria, se concluye que el sector es
medianamente atractivo, resaltando la barrera de entrada y el poder de negociacion de los
compradores. La barrera de entrada requiere una fuerte inversion en infraestructura, pero puede
ser recuperada por la alta demanda de servicios en el sector. No obstante, el poder de negociacion
de los compradores ha cambiado bajo el contexto de la pandemia del Covid-19, la ocupabilidad

hotelera cay0 y la obtencion de una demanda estable se vuelve una prioridad.
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Capitulo I11. Anélisis interno

En el presente capitulo se expone un analisis general de las caracteristicas y la estructura de
negocio del hotel Casa del Sol representado a través del business model Canvas que elaboraron
Osterwalder y Pigneur (2011). Para ello, se analizan todos los modulos del business model Canvas
y la relacion de los elementos que justifican la generacion de ingresos del negocio. Ademas, se
explica la herramienta de andlisis estratégico, cadena de valor para servicios propuesta por Alonso
(2008). Finalmente, se desarrolla el ciclo operativo y la estructura organizacional interna. De esta
forma, se logra la identificacion de las fortalezas y debilidades, asi como los recursos que posee
el hotel Casa del Sol.

1. Descripcion del negocio
El hotel Casa del Sol tiene diez afios en el mercado, cuenta con cincuenta habitaciones y se
encuentra ubicado en el Distrito de Miraflores en Av. Malecdn de la Reserva 1035 gozando de

vista al mar. A continuacion, se muestra la distribucién del hotel y los precios de las habitaciones.

Tabla 14. Tipo de habitaciones y precio (2019)

Simple 25 17,5 US$ 100,00 (con IGV)
Doble 23 215 US$ 150,00 (con IGV)
Suite 2 31,5 US$ 200,00 (con IGV)
Total 50 US$ 122,00 (con IGV)

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 15. Distribucion del hotel (2019)

Piso 7 SPA + piscina 300
Piso 6 Habitacion 300 12 habitaciones
Piso 5 Habitacion 300 12 habitaciones
Piso 4 Habitacion 300 13 habitaciones
Piso 4 Habitacion 300 13 habitaciones
Piso 3 Espacio libre (por implementar) 300
Piso 2 Espacio libre (por implementar) 300
Piso 1 Recepcion + Lobby+ Bar + Restaurante 300
Sotano 1 Estacionamiento 300 21 estacionamientos
Sétano 2 Estacionamiento 300 22 estacionamientos
Sétano 3 Estacionamiento 300 22 estacionamientos
Total 3.300

Fuente: Elaboracion propia



La distribucion del hotel cumple con los requisitos minimos solicitados en el pais para hoteles de
cuatro estrellas (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [Mincetur] 2004). Cabe mencionar
que el hotel, a la fecha, mantiene el segundo y tercer piso con la estructura lista para implementar
algun tipo de iniciativa. Estas iniciativas ain no han sido implementadas, debido a que se desea

realizar primero un estudio de mercado.

2. Misién y vision 2014-2019

La misidn, que es la razén de ser del hotel, fue: “Brindar a nuestros huéspedes una experiencia
inolvidable mediante servicios de excelencia, con la participacién activa de nuestro personal

altamente capacitado”.

Asimismo, la vision trazada por el hotel para el mismo periodo fue: “Convertirnos en una marca

reconocida de hoteles que brinda un servicio de excelencia a nuestros huéspedes”.

3. Estrategia y planeamiento 2014-2019

3.1.Modelo del negocio 2014-2019

El analisis del modelo de negocio se ha realizado mediante el desarrollo del business model
Canvas. “Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor” (Osterwalder y Pigneur 2011: 14). A continuacidn, se presenta y detalla los
diferentes segmentos que conforman el business model Canvas del hotel Casa del Sol (ver

anexo 5).

e Segmento de mercado: Turistas nacionales y extranjeros que en promedio destinan un

presupuesto de US$ 122 (incluido IGV) por noche en habitacion.

Tabla 16. Segmentos de mercado

De acuerdo con el reporte del perfil del turista extranjero (Promper 2018), son personas que estan
dispuestos a gastar en promedio US$ 932. Los turistas que se hospedaron en hoteles de 4 0 5 estrellas
estan dispuestos a gastar en promedio US$ 1.655, un 84 % de ellos ingresa mediante el Aeropuerto
Jorge Chéavez y permanecen en promedio 10 noches; 5 de cada 10 planifico su viaje con 1 a 4 meses
de anticipacion y, segun el tipo de viaje, un 65 % viajo por vacaciones y un 15 % viaj6 por negocios
en el Perd. El 45 % de ellos tienen entre 25 y 40 afios. EI modo de viaje es un 39 % solo y 29 % con
amigos o parientes sin nifios.

Turista
extranjero
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De acuerdo al perfil del vacacionista nacional de Promperd (2018), solo un 2 % se aloja en hoteles
Turista de 4 o 5 estrellas, 75 % financia su viaje con ahorros y 44 % tiene entre 25 y 40 afios. El modo de
nacional viaje es 32 % con amigos o parientes sin nifios, 13 % solos y permanecen en promedio 5 dias fuera
de su region.

Fuente: Elaboracion propia

Propuesta de valor: La propuesta busca “Crear experiencias agradables y un servicio de
calidad para el huésped, en equilibrio con buenas préacticas, personal altamente capacitado y
excelente infraestructura”. Asi, la diferenciacion para el cliente se dara en una atencion de
alta calidad de los colaboradores del hotel, quienes se encuentran capacitados, buenas
practicas y procedimientos claros en el desempefio de sus actividades, trato personalizado,
rapidez en el check-in, flexibilidad en el check-out, conectividad, ambientes agradables y

calidad de la infraestructura ofrecida.

Canales: El principal canal son las agencias de viajes contando con un convenio que permite
llevar la propuesta de valor a los clientes; estos utilizan sus agencias fisicas, asi como sus
propios portales web. Otros canales que se utilizan son los siguientes: pagina web corporativa,

directorios digitales, metabuscadores, emailing y canal telefonico.

Relaciones con clientes: La relacién con el cliente es directa para ofrecer la propuesta de valor
que caracteriza al hotel y consolidar esta relacion a través del excelente servicio al huésped,
la buena infraestructura del hotel y comodidades ofrecidas. Por otro lado, se recogen
opiniones o recomendaciones para la continua mejora de los servicios. La gestion de
sugerencias, quejas y reclamos presentes en el hotel permiten escuchar y corregir fallas
oportunamente para el beneficio de los clientes. Asi, la relacion consiste en brindar una
experiencia satisfactoria para el cliente de manera que la red de clientes satisfechos pueda
recomendar el hotel.

Fuentes de ingresos: En esta seccion se indican todas las fuentes de ingreso para el hotel, asi
como las diferentes formas de obtenerlo. Estos conceptos son los siguientes:

Ingresos por alquiler de habitaciones segun categoria: simple, doble y suites.

Ingresos por consumo en restaurante y bar: Esto depende de los servicios que utilicen los
clientes (turista extranjero y nacional) y las preferencias de acuerdo a la carta.

Ingreso por uso de servicios variados como spa y lavanderia.
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e Recursos clave: Son el personal del hotel capacitado, la infraestructura hotelera, las politicas
y procedimientos, la plataforma web por donde se realiza la venta online, sistemas internos

que se utilizan como sistema de gestion de reservas y el sistema automatizado.

e Actividades clave: Son las acciones mas importantes del negocio, donde se encuentran:
- Prestacion del servicio y operaciones

- Marketing y ventas

- Postventa para la atencion de sugerencias, quejas y reclamos de forma oportuna

- Gestién y desarrollo del personal, con énfasis en el control del estrés y capacitaciones

- Venta oportuna de las habitaciones a través de las agencias de viajes y de pagina web

- Seguridad en el establecimiento

e Asociaciones clave: Son los acuerdos que permiten realizar las actividades clave del negocio,
entre ellas estan las siguientes:

- Los proveedores de la pagina web, hosting, soporte Tl

- Los proveedores de materiales e insumos

- Los convenios con las agencias de viajes

- Los proveedores de servicio de seguridad

e Estructura de costes: En cuanto a la informacién de salidas de dinero, se identifican los
siguientes items asociados: reparacién y mantenimiento de infraestructura, planilla,
impuestos, marketing, capacitaciones, servicios y administracion, comisiones de las agencias

de viajes, materiales e insumos.
4. Cadena de valor de la empresa de servicios
De acuerdo con Alonso (2008), la cadena de valor es una herramienta de planeamiento estratégico
gue permite materializar la propuesta de valor que se entrega a los clientes para diferenciarse de
la competencia.
El grafico 2 muestra la cadena de valor de servicios del hotel Casa del Sol, donde se puede

observar que tanto los eslabones de apoyo como los eslabones primarios estan orientados a la

satisfaccion del cliente y al margen de ganancia.
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Gréfico 2. Cadena de valor de servicios del hotel Casa del Sol

Direccion Generaly de Recursos Humanos

Condiciones laborales
estructuradas

Clima laboral Politicas y acciones

orientadas al cliente

Experiencia del cliente

Organizacion Interna y Tecnologia

Situacion financiera
adecuada y sostenible

Sistema de informacion
en tiempo real

Seguridad online y en el
establecimiento

Altos niveles de liquidez

Buenas practicas

Estructura
organizacional horizontal

Infraestructura de la Organizacion

Personal de
contacto
Personal capacitado

Marketing y Ventas
Estudios de mercado,
Convenios con agencias
de viaje, Marketing
online, Venta Online

Soporte fisico y
habilidades

mantenimiento,
Ubicacion estratégica,
Pagina web

Infraestructura superior
al 90%, Reparaciones y

Prestacion
Buscar generar la
satisfaccion de los
huéspedes, Brindar

experiencias agradables
y un servicio de calidad

Gerente General Jefe de Alojamiento Jefe de Entretenimiento,  Jefe de Ventas y Jefe de Recursos
Restaurante y Bar Marketing Humanosy Contabilidad
Abastecimiento
Adquisicion de Servicios publicitarios Servicios de capacitacion  Proveedores de servicio Proveedores de Proveedores de
materiales e insumos tradicionales para el personal de seguridad Tecnologia y Marketing ~ plataforma de pago
online

Clientes
Ofrecer un excelente
servicio a los huéspedes
acorde a la propuesta de
valor

No Clientes
Restaurante y bar,
Lavanderia, Piscina, Spa

Fuente: Elaboracion propia

uagdie
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o Eslabones primarios: Los eslabones primarios se encuentran directamente involucrados en la

creacion o entrega del servicio.

Tabla 17. Eslabones primarios

Marketing | Los principales medios empleados para promocionar los servicios y generar ventas son: television,
y ventas publicaciones en revistas y Facebook, folletos y venta online.
Personal de El persc_mal que tiene cpptacto dirgc?o con los hyéspedgs recibe capgc_:itaciones constantes y se
contacto caracteriza por la vocacion de_ servicio, orientacion a_I cll_entt_e y a_rnabllldad que promueven altos
niveles de calidad en la prestacion del servicio y experiencias inolvidables.
Soporte L_a ges_;tién oportuna de quejas es un_factor importante y comprende p_oll'ticas y procedimientos ante
fisico y situaciones d,e reclamo, con la flna!ldad de que la red dg cllente_s satisfechos pueda recomendar el
habilidades hotel. Ad_emas, se dispone de espacios con niveles de calidad de infraestructura superior al 90 %, lo
cual es bien valorado por los clientes.
Servicio personalizado que busca crear experiencias inolvidables para los huéspedes. Estas
Prestacion actividadgs estén_asociadas _a_gestic’)n de compras, check-_in,_check-out, room serv_ice, Iimpigz_a de
todas las instalaciones, servicio de lavanderia, bar, spa, piscina, restaurante, seguridad, movilidad,
post-venta, buenas practicas.
Clientes Son los turistas, djs_puestos a pagar US$ 130 por noche de alojamiento en Lima, a quienes se ofrece
un excelente servicio acorde con la propuesta de valor.
No clientes | El restaurante y bar para pablico externo.

Fuente: Elaboracion propia

o Eslabones de soporte: Los eslabones de soporte permiten realizar las actividades primarias.

Tabla 18. Eslabones de soporte

La direccion general dispone de politicas relacionadas a la vocacion de servicio, orientacion
hacia el huésped, manejo Optimo de tiempos, horarios del personal y definicion de
responsabilidades. Recursos Humanos realiza iniciativas para contribuir con un clima laboral
superior al 75 % que va de la mano con los programas de capacitacion.

Estructura organizacional horizontal con buenas practicas en la prestacion del servicio,
situacién financiera sostenible y con altos niveles de liquidez. La tecnologia esta presente a

Direccidn general
y de recursos
humanos

Organizacion

interna p . - o - s -
tecnolo )l'/a través del sistema de reservas y gestion de habitaciones, el sistema autoasistido y el sistema de
g seguridad.
El hotel tiene cinco areas que sostienen la operacion del hotel: gerencia general, area de
Infraestructura de

alojamiento, rea de entretenimiento, restaurante y bar, area de Ventas y marketing y el area
de Recursos Humanos y Contabilidad.

Negociacion con proveedores de los siguientes servicios: publicidad tradicional y no
Abastecimiento | tradicional, capacitacion para el personal del hotel, seguridad, tecnologia, marketing y
plataforma de pago online.

la organizacion

Fuente: Elaboracion propia
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5. Areas funcionales

Se elaboraron las posiciones y funciones requeridas para el funcionamiento y administracion del

negocio que se mencionan a continuacion.

5.1.Estructura organizacional y recursos humanos

La estructura organizacional del hotel Casa del Sol esta disefiada con el objetivo de asegurar la
méxima rentabilidad por habitacion, para lo cual es necesario definir aspectos operativos,
determinar puestos especificos de trabajo, delegar responsabilidades y realizar un control de
empleados asegurando una operatividad eficiente.

La estructura organizacional del hotel se encuentra liderada por la Gerencia General, responsable
de las funciones operativas y administrativas del hotel, que tiene bajo su cargo cuatro jefaturas y
estas, a su vez, al personal necesario para brindar el servicio de calidad ofrecido.

La estructura organizacional estd compuesta por 46 personas divididas en diferentes areas.

Gréfico 3. Estructura organizacional del hotel

Asistentes de
Limpieza
—I Recepcionista |—| Botones |
Operador de
. Lavanderia
Mantenimiento -
antenimie Asistente de
Mantenimiento

Jefe de
Alojamiento

Seguridad |—| Valet Parking |

—I Cocinero |—|Auxiliar de Cocina|—| Mesero
—I Bartender |—| Bar Piscina |
Asistente de Spa

Jefe de Ventas y Ejecutivo de
Marketing Ventas y MKT

Asistente de
Contabilidad
Asistente de
RRHH

Gerente General Jefe de
- Entretenimiento, [~

Restaurante y Bar

Jefe de RRHHy
Contabilidad

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.1. Funciones y estructura por cargo

Tabla 19. Funciones y estructura por cargo

Gerencia general (1) Gerente general Garantiza la seguridad de los huéspedes y trabajadores del hotel. 1
* Jefe de alojamiento Controla y vela por la operatividad del hotel, seguridad, orden, limpieza de las areas y la atencion postventa. | 2
** Asistente de limpieza Realizan limpieza y orden de habitaciones, pasillos y otras areas. 8
** Recepcionista Brinda informacion, atiende requerimientos de los huéspedes y se encarga de la atencion postventa. 3
*** Botones Traslada equipo de huéspedes a habitaciones. 3
Alojamiento (25) ** Supervisor de mantenimiento | Asegura que las habitaciones se encuentren en dptimas condiciones y funcionamiento de lavanderia. 1
*** Operador de lavanderia Operar las lavadoras y tener el stock de sabanas, toallas y demés articulos que requiere el hotel. 2
*** Asistente de mantenimiento | Realiza el mantenimiento del aire acondicionado, electricidad, gasfiteria y afines. 2
** Seguridad Garantiza la seguridad de los huéspedes y trabajadores del hotel. 3
*** Valet parking Seguridad y manejo de vehiculos de los huéspedes. 1
* Jefe de entretenimiento, Supervisa la calidad de los insumos, equipos de elaboracion y controla la calidad en el servicio. 1

restaurante y bar
** Cocinero Preparacion y presentacion de platos. 2
Entretenimiento, restaurante | *** Auxiliar de cocina Limpia y ordena los elementos de la cocina, ademds de pelar y cortar alimentos. 3
y bar (14) *x*%k Mesero Atencidn directa a los clientes, toma nota de los pedidos y ofrece buen servicio. 3
** Bartender Elabora variedad de bebidas a eleccion del cliente. 2
*** Bar-piscina Prepara bebidas y toma pedidos de clientes dentro de la piscina. 1
** Asistente de spa Servicios de masajes y relajacion para los huéspedes. 2
* Jefe de Ventas y marketing Supervisa, concreta y atrae ventas realizando campafias de marketing. 1
Ventas y marketing (3) = EJ.ECUUVO de Ventas y Soporte al jefe de ventas. 2

marketing
* Jefe de RR.HH. y Contabilidad | Se encarga de la gestion contable y financiera del negocio, compras y gestion del hotel. 1
Recursos Humanos y - — —

Contabilidad (3) ** Asistente de Contabilidad Se encarga de llevar la contabilidad de la empresa. 1
** Asistente de RR.HH. Soporte en temas de gestion personal, asistencias, planillas y seguros. 1
Total head count (HC) 46

Fuente: Elaboracion propia
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6. Analisis de areas funcionales (Amofhit)

El andlisis interno llamado Amofhit comprende las fortalezas y debilidades de las areas de
Administracion y Gerencia (A), Marketing y Ventas (M), Operaciones y Logistica (O), Finanzas
y Contabilidad (F), Recursos Humanos (H), Sistemas de Informacion (I) y Tecnologia y
Desarrollo (T) (D’Alessio 2013).

6.1.Administracion y Gerencia (A)

La administracion del hotel Casa del Sol estd a cargo del gerente general, quien realiza la

planificacion adecuada del negocio y toma las decisiones importantes.

La Gerencia establece las metas y estrategias por areas, asi como las politicas del hotel alineadas
a la sostenibilidad, crecimiento del negocio y enfogue hacia el cliente con un servicio de excelente
calidad. Ademas, el gerente general tiene bajo su cargo cuatro areas funcionales cuyas jefaturas
reportan directamente a él y realiza periédicamente un anélisis de la competencia en el sector con

respecto a los precios y estrategias.

6.2.Marketing y Ventas (M)

El hotel Casa del Sol busca posicionar la calidad del servicio prestado al huésped mediante la

satisfaccion del cliente como elemento diferenciador para este fin.

El hotel basa su estrategia de ventas en las 4 P: precio, producto, plaza y promocion.

e Precio: US$ 109 (con IGV) en promedio por noche de alojamiento. Cabe resaltar que el precio
varia cuando se vende a traves de las agencias de viajes o0 la venta de habitaciones se ha

realizado con 1 o 2 temporadas de anticipacion.

Tabla 20. Tarifas (con IGV) de la habitacién por noche

Tarifa habitacion US$ 100 US$ 111 | US$110 | US$ 115 | US$ 122

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Producto: El hotel busca que el cliente perciba la diferenciacion en la calidad de la prestacién
de los servicios e infraestructura que posee tales como alojamiento, restaurante, bar,

lavanderia, piscina y estacionamientos.

e Plaza: El hotel se encuentra estratégicamente ubicado en el distrito de Miraflores, en la Av.

Malecon de la Reserva 1035.

e Promocion: Se realizan diferentes promociones a través de radio, television, prensa escrita,

puntos de venta, metabuscadores, redes sociales y paginas web personalizadas.

6.3.0Operaciones y Logistica (O)

Es el area donde existe mayor personal (85 %) porque de ella depende la satisfaccion del cliente

por el servicio prestado.

El hotel posee procedimientos, los cuales desarrollan las actividades de reservas, rapidez en el
check-in, recepcién, conectividad, ambientes agradables y calidad de la infraestructura. Otras
actividades relevantes del hotel son las buenas practicas en el alojamiento, servicio de restaurante,
bar, lavanderia, spa, piscina, control de inventarios, limpieza, requerimiento de los clientes, entre
otros, y una logistica de salida, donde se desarrollan actividades de check-out. Asimismo, esta

area se encargara de asegurar la atencion postventa.

6.4.Finanzas y Contabilidad (F)

La parte financiera se encuentra a cargo del gerente general, quien toma las decisiones sobre las
inversiones y compras que realiza el hotel. Existe una adecuada y sostenible situacion financiera

y altos niveles de liquidez.

El gerente general realiza el anlisis de la proyeccion de ventas junto al equipo de ventas y
marketing planificando también las compras y gastos. De otro lado, la parte contable esta a cargo
de un contador colegiado interno, quien es el que realiza los reportes financieros, contables y

tributarios para las decisiones de la Gerencia General.
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6.5.Recursos Humanos (H)

El hotel Casa del Sol cuenta con un departamento de Recursos Humanos, que se encarga del
reclutamiento y seleccion de personal, contrataciones, capacitaciones, inducciones, sueldos y
salarios, cronograma de pagos y desarrollo de carrera. Los empleados son constantemente
capacitados y poseen una remuneracion acorde al mercado. La planilla del hotel asciende a 46
trabajadores ubicados en diferentes areas.

6.6.Sistema de Informacion (1)

El hotel Casa del Sol posee el software Hotelogix que consiste en un software as a service (SaaS)
basado en la nube, brindando un respaldo adicional a los datos importantes del hotel. Hotelogix
es una herramienta facil de usar contando con médulos para el control de habitaciones, central de
reservas, ventas, almacén, contabilidad y marketing, ademas brinda acceso a mas de 1.200

portales de viaje en internet.

6.7.Tecnologia y Desarrollo (T)

Estos servicios son tercerizados a través de proveedores de tecnologia de la informacion (TI),
quienes se encargan de la gestion y mantenimiento de la pagina web, la pasarela de pagos y el

soporte.

7. Resultados contables y financieros

Sobre la base de los resultados obtenidos y considerando la situacién del mercado, se observa que
la tarifa establecida, entre el afio 2014 y 2019, obedece a la realidad del sector de hoteles 4
estrellas, pues la tarifa promedio del hotel Casa del Sol es de US$ 109 (con IGV) por habitacion
y la del mercado es US$ 1262 (con IGV), ofreciendo asi un precio altamente competitivo en el

sector.

El nivel de ventas obtuvo un notable crecimiento entre los afios 2016-2019. En estos afios, se
observo un marcado efecto de la estacionalidad. Durante los veranos, las ventas se encuentran por

encima del millon (US$ 1,0 MM) de ddlares, mientras que en los inviernos bajan a un nivel

2 Precio del mercado en base a los siguientes hoteles 4 estrellas ubicados en Miraflores: Casa Andina, Arawi, Aloft y
Thunderbird.
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promedio de US$ 0,7 MM. Este resultado guarda correlacion con el margen EBITDA que en las

temporadas altas se encuentra por encima del 50 %. Este resultado revela que el negocio mantiene

altos niveles de gastos fijos, tales como personal, marketing y mantenimiento, necesarios para

ofrecer un nivel de servicio que posicione a la marca, acorde con la estrategia.

Grafico 4. Evolucion - ventas vs. margen EBITDA vs. ocupacion
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Desde la perspectiva anual se observa un comportamiento mas estable y positivo en la segunda

parte del desarrollo del negocio, 2017-2019, con un importante crecimiento de ventas (12 %) en

el dltimo afio, como consecuencia de la estrategia de precios, la estandarizacion del nivel de

servicio y la coyuntura del mercado, favorable para el sector.

En el afio 2015, el hotel inici6 la implementacién del sistema automatizado como servicio para

los clientes. Este hecho provoco la caida del 22 % del nivel de ventas, ya que fue necesario el

cierre del hotel y la reduccion de la disponibilidad hotelera Ilegando a contar con solo el 50 % de

habitaciones por 6 meses, debido al mantenimiento realizado. De otro lado, en el afio 2016, el

hotel consiguié un notable crecimiento de 61 % en ventas gracias al sistema automatizado,

disponibilidad completa del hotel y el impulso del area de marketing.
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Tabla 21. Evolucidn de las ventas y variacion anual

\'I';%:Z? PO | Us$ 1.076.227 | US$840.836 | US$1.353.689 | US$1.388.660 | US$1.401.534 | US$ 1.574.399
;’naJ;T‘iZ’" -22% 61 % 2,60 % 1% 12,30 %

Fuente: Elaboracion propia

8. Matriz VRIO, ventaja competitiva y estrategia competitiva

Para el analisis de las ventaja y estrategia competitiva del hotel Casa del Sol se realiza la
elaboracion de la matriz VRIO.

8.1.Matriz VRIO

La matriz VRIO (valioso, raro, inimitable y organizado), desarrollada por Jay Barney (1991),

permite evaluar aquellos recursos internos que proporcionan ventaja competitiva, aquellos

considerados como vitales y otros que son mas prescindibles. De acuerdo con la matriz VRIO, el

hotel Casa del Sol posee seis factores internos que hacen sostenible a la empresa y la ubican en

una posicion de ventaja dentro del mercado.

e Ubicacion estratégica: Cuenta con una importante infraestructura en pleno centro de
Miraflores con una vista privilegiada del mar.

e Enfoque en la calidad del servicio: Constante inversion en infraestructura para mantener un
minimo estandar en las habitaciones.

e Buena relacion con las agencias de viajes: Permite contar con una ocupacion mayor al 50 %
de manera histdrica.

e Sistema de tecnologia auto asistida: EI huésped, mediante una tablet, puede realizar pedidos
al restaurant y bar, solicitar asistencia y coordinar servicios.

¢ Buen clima laboral: Cuenta con personal motivado y constantemente capacitado con enfoque
en la calidad del servicio.

e Oportunos servicios de atencién al cliente: Para la preventa, venta y postventa.

Tabla 22. Matriz VRIO

Personal calificado Humano Si Si Si No Ventaja con_1pet|t|va
sostenida
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Ventaja competitiva

Sistema autoasistido Fisico Si Si No No
temporal
Servicio de atencion al Humano si si No No Ventaja competitiva
cliente temporal
\C/:ic;?;emos agencia de Fisico Si No No No Paridad competitiva
Optimo clima laboral Humano Si Si Si Si Ventaja competitiva
sostenida
L -, . . . . Ventaja competitiva
Buena ubicacion Fisico Si Si Si Si sostenida

Fuente: Elaboracion propia

8.2.Ventaja competitiva

La ventaja competitiva que genera valor al negocio esta relacionada con tres factores que se
desprenden de la matriz VRIO y son los siguientes: personal calificado, 6ptimo clima laboral y
buena ubicacion.

8.3.Estrategia competitiva

La estrategia competitiva se basa en la diferenciacion y se enfoca en el servicio brindado a los
clientes. Se busca que los huéspedes tengan experiencias inolvidables para posteriores visitas de
los mismos o de personas de su entorno mediante la recomendacion del hotel.

9. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de factores internos (David y David 2017) permite la identificacion de
las fortalezas y debilidades del negocio. La siguiente tabla muestra la matriz MEFI para el hotel,

la cual cuenta con 18 factores internos: 10 fortalezas y 8 debilidades.

Tabla 23. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Fortalezas
1 Excelente servicio al cliente 0,07 4 0,28
2 Sistema auto asistido 0,04 4 0,16
3 Politica orientada al desarrollo del personal 0,04 4 0,16
4 Condicion de infraestructura superior a 90 % 0,07 3 0,21
5 Ubicacion geogréafica con alta demanda 0,07 3 0,21
6 Adecuada situacion financiera 0,09 4 0,36
7 Buena relacion con agencias de viajes 0,04 3 0,12




8 Seguridad fisica y online 0,04 3 0,12
9 Optimizacion constante de procesos 0,04 4 0,16
10 | Resolucién oportuna de quejas o reclamos 0,04 4 0,16
Debilidades 0
11 | EI 30 % de la infraestructura no esta en uso 0,07 1 0,07
12 | Débil desarrollo de nuevos servicios 0,05 1 0,05
13 | Alta estructura de costos fijos 0,08 1 0,08
14 | 50 % de ventas depende de agencia de viajes 0,06 1 0,06
15 | Falta potenciar el marketing digital 0,06 2 0,12
16 | Falta de estrategia de ventas B2B 0,06 2 0,12
17 Fa_tlta de evaluacion d/el nivel de §atisfaccién del 0,04 2 0,08
cliente durante y después de su estadia
18 | Falta de evaluacion de satisfaccion postventa 0,04 2 0,08

Fuente: Elaboracion propia

El valor obtenido es de 2,6 sobre un total de 4, ubicandose por encima del promedio, resultado
que indica que el hotel Casa del Sol presenta fortalezas que le permiten establecer al hotel como
una empresa consolidada con expectativas solidas resaltando entre sus fortalezas la ubicacion con
alta demanda, condiciones de la infraestructura y los precios competitivos en el mercado. De otro
lado, entre las principales debilidades se encuentran los elevados costos incurridos por la

construccidn del edificio y el desarrollo de nuevos servicios.

10. Conclusiones

El hotel Casa del Sol tiene expectativas muy favorables en el mercado limefio, buscando la
diferenciacion con sus competidores a través de experiencias inolvidables. El negocio presenta
un organigrama definido que cubre todos los servicios bajo un clima laboral 6ptimo, que se
esfuerza por alcanzar la satisfaccion del cliente en todo momento con altos estandares de calidad.
Ademas, como la relacion con el cliente es un objetivo primordial, el hotel ofrece un excelente

servicio de atencién al cliente contando con alianzas estratégicas con agencias de viaje.



Capitulo IV. Analisis de mercado

En este capitulo se realiza un analisis de mercado que permita identificar el perfil del cliente
potencial del hotel Casa del Sol para disefiar estrategias mas efectivas para el hotel. Asimismo,
se hace un estudio de mercado sobre los espacios de coworking. Ademas, se presenta un andlisis

de las perspectivas del mercado bajo las condiciones de pandemia. Finalmente, se presentan las
conclusiones sobre oportunidades de mercado para el hotel.

1. Objetivo

1.1.0Objetivo general

El objetivo general es determinar el perfil del cliente potencial del hotel Casa del Sol.

1.2.0bjetivos especificos

¢ Analizar el mercado hotelero en el pais, en Lima y en el distrito de Miraflores
¢ Identificar el mercado potencial, disponible y meta del hotel

e Determinar la oferta y la demanda actual en el mercado meta

¢ Analizar el mercado de espacios coworking a nivel local

o Perspectivas del consumidor bajo la coyuntura de la pandemia del Covid-19

e Estimar la ocupabilidad y la demanda del sector hotelero y coworking

2. Metodologia

La metodologia empleada consiste en levantar informacion de fuentes puablicas (Promperl y

Mincetur), fuentes privadas y fuentes propias (encuestas y entrevistas).

3. Caracteristicas del consumidor de turismo al 2019

3.1.Enel Peru

En el 2019, el sector turismo represento el 3,9 % del PBI del pais, generando més de 1,1 millones

de empleos directos (aerolineas, hoteles, agencias de viaje, entre otros) e indirectos (restaurantes,

servicios financieros, transporte, entretenimiento, entre otros). Ademas, el rubro de “Alojamiento
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y Restaurantes” creci6 en 5,3 % con un crecimiento de los subsectores Alojamiento (5,4 %) y
Restaurante (5,3 %).

Segun la Superintendencia Nacional de Migraciones, durante el 2018 y el 2019, el pais recibi6 la
visita de 4,4 millones de turistas internacionales. Este desempefio fue impulsado principalmente
por la llegada de turistas procedentes de Chile y Estados Unidos; estos paises representaron méas
del 40 % del total de llegadas. El ingreso de divisas fue de US$ 4.895 millones (+5 % vs. 2017°),
mientras que el arribo de visitantes nacionales a las diferentes regiones del pais ascendié a 4,9
millones (+14 % vs. 2017) generando ingresos por S/ 2.400 millones (Mincetur, 2019b). Ademas,
se generd un crecimiento del nimero de arribos en los establecimientos de hospedaje de 6,8 % y

las pernoctaciones de 4,7 %, representando Lima el 55,1 % del total.

Prompertd (2019a) muestra informacidn sobre el perfil del turista extranjero que visita el Pera. El
reporte indica que la mayoria de extranjeros son jévenes entre 24 a 34 afios de edad (31 %) que
provienen de Chile (30%) y Estados Unidos (15 %), gastan un promedio de US$ 932,

permanecen un promedio de 10 dias y los lugares mas visitados son Lima (73 %) y Cusco (37 %).

Asimismo, Promperu (2019b) muestra un reporte sobre el mercado nacional de viajes por turismo
y sefiala que la mayor parte de turistas pertenecen al nivel socioeconémico alto, son millennials
(44 %), visitan principalmente Lima (27 %), gastan un promedio de S/ 484 y permanecen fuera

un promedio de 4 noches.

Por otro lado, de acuerdo con los estudios econdmicos del Banco Scotiabank (2018), el pais
cuenta con un total de 3.374 hoteles y la oferta de habitaciones es de 88.721 (ver tabla 24).

Tabla 24. Cantidad de establecimientos y habitaciones segun la categoria del hotel

1 estrella 446 7.666
2 estrellas 1.694 35.941
3 estrellas 980 28.810
4 estrellas 107 8.249
5 estrellas 54 6.517
Hostel 90 1.463
Ecolodge 3 75

Fuente: Estudios econémicos Scotiabank (2018)

3 La comparacion es respecto al 2017, ya que entre 2019 y 2018, el nimero de turistas no vario.
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3.2.En Lima

Segun Promperu (2019), el 61 % de los turistas internacionales que ingresaron al pais lo hicieron
por el Aeropuerto Internacional Jorge Chéavez. La mayoria de turistas extranjeros que deciden
quedarse en Lima son jovenes entre 24 a 34 afios (33 %), provienen principalmente de Estados
Unidos (21 %) y Chile (12 %), vienen de vacaciones (60 %) y por negocios (21 %), permanece
un promedio de 5 dias, gastan un promedio de US$ 1207, se alojan en hoteles de 4 o 5 estrellas

(27 %) y visitan mayormente el distrito de Miraflores (67 %).

La ciudad de Lima concentra el 73 % del turismo extranjero; es uno de los principales destinos
del Per( para turistas internacionales y lo ubica como uno de los principales mercados de
Latinoamérica. En consecuencia, Lima ha tenido un fuerte crecimiento de la oferta hotelera
teniendo los mejores niveles de ocupaciéon y la mejor tarifa promedio de toda la regién. La
ocupacién se encuentra por encima del 70 % con una tarifa promedio entre US$ 140 y US$ 142
por habitacion. Segun el Mincetur, hasta el 2018, Lima tiene 423 hoteles categorizados con 20.194

habitaciones disponibles.

Tabla 25. Total de hoteles categorizados en la region de Lima

5 estrellas 23 24 27 27 28 6 %
4 estrellas 31 36 40 45 45 11 %
3 estrellas 85 104 118 125 130 31%
2 estrellas 178 179 180 179 177 42 %
1 estrella 50 47 45 43 43 10 %

Fuente: Mincetur (2018)

Tabla 26. Total de habitaciones de hoteles categorizados en la region de Lima

5 estrellas 3.231 3,157 3818 3,952 4,039 20 %
4 estrellas 2.569 3,103 3,295 3,681 3,687 18 %
3 estrellas 3.596 4,094 4,753 5,278 5,466 27 %
2 estrellas 5.841 6,022 6,109 6,162 6,059 30 %
1 estrella 1.031 1,005 986 943 943 5%

Fuente: Mincetur (2018)
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3.3.En Miraflores

Es el destino turistico méas visitado de la capital y cuenta con el mayor nimero de hoteles en Lima
Metropolitana: 66 hoteles y méas de 4.000 habitaciones (en segmentos competitivos), la oferta
hotelera del distrito despegd entre los afios 2004 y 2006, tendencia que se ha mantenido hasta la
actualidad.

En relacidn a las principales caracteristicas de la oferta hotelera en Miraflores, llama la atencion
la composicion de la variedad de huéspedes ya que en promedio el 60 % corresponde al segmento
corporativo, siendo a la vez un 80 % extranjeros. Promper( (2019) sefiala que el turista que viene
a realizar negocios proviene principalmente de Chile (19 %) y Estados Unidos (12 %); son
jovenes de entre 24 y 34 afios (26 %), se hospedan en hoteles de 4 o 5 estrellas (60 %), gastan

US$ 847 y se quedan en promedio 6 noches.

Segun informacion obtenida de estudios econémicos de Scotiabank, las tarifas promedio diarias
del mercado (ADR) tienen promedios del orden de US$ 258 (con IGV) para 5 estrellas, US$ 127
(con IGV) para 4 estrellas, US$ 75 (con IGV) para 3 estrellas y US$ 56 (con IGV) para 2 estrellas,
siendo el promedio del mercado de US$ 114 (con IGV). Estas tarifas son en promedio el 64 % de
las tarifas rack* de los hoteles del mercado. Es importante notar que las tarifas promedio
representan cerca del 65 % de las tarifas rack del mercado; existe una diferencia con las tarifas
corporativas del orden del 15 %. Ademas, la ocupacion promedio del mercado se ubica en 77 %,

sobresaliendo el segmento de 4 estrellas con cerca de 82 % de promedio anual.

4. Andlisis del consumidor del sector hotelero

De acuerdo con el perfil identificado y segin los pardmetros establecidos por Kotler y Keller

(2012), a continuacion se realiza la estimacion de los mercados para el sector hotelero.

Primero, el mercado potencial, definido como el total de turistas extranjeros que pasa por Lima,
es de 4,4 millones de personas y el 61 % de ellos ingresa por el Aeropuerto Jorge Chavez (2,6
millones). De este grupo, el 67 % visita el distrito de Miraflores (1,8 millones). El 27 % de quienes
visitan Miraflores se hospeda en hoteles de 4 o 5 estrellas, siendo el mercado potencial un total

de 500 mil personas.

4 Tarifa rack es la tarifa real que manejan los hoteles, es decir, la tarifa que se cobra por una noche sin descuentos.
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Segundo, el mercado disponible representa el 61 % del mercado potencial porque representa a las
personas que hacen turismo por diversion. De esta manera, el mercado disponible son 300 mil

personas.

Tercero, del mercado disponible, las personas tienen un promedio de estadia de 5 noches y se
quedan en promedio 1,5 personas por habitacion, teniendo un estimado de 1 millén de noches
demandadas en total por afio que seria el mercado meta.

5. Mercado de espacios coworking

Los espacios de trabajo compartido, o coworking, se caracterizan por ofrecer zonas de trabajo
flexibles por contratos de corto plazo. Las principales ventajas que ofrecen los espacios de
coworking son la posibilidad de generar sinergias entre las empresas, principalmente entre las
startups y pymes, mientras que para las medianas y grandes empresas ofrece la posibilidad de

generar eficiencia en costos.

Los espacios coworking dentro de hoteles gozan de ventajas singulares. Los hoteles pueden
convertirse en espacios ideales para muchos trabajadores independientes por el prestigio, el
confort, la ubicacién estratégica, la imagen profesional y los altos estandares de limpieza.
Ademas, la experiencia es enriquecedora para los huéspedes porque, lejos de sentirse incomodos
con el flujo de personas, fomentan la conciencia de marca del hotel conectando a viajeros y

residentes locales en espacios comunitarios (JLL, 2019).

En el Per, el servicio de coworking inicié operaciones en el 2013 con la empresa Comunal, luego
ingresaron al mercado otras marcas internacionales y locales. Durante los afios 2018-2019, el
stock de espacios coworking se increment6 en 480 % y la participacion aumenté de 0,3 % a 4 %

en el mercado de oficinas.

En Lima, actualmente existen aproximadamente 40 empresas que ofrecen espacios de trabajo
compartido. Dentro de ellas, 3 firmas concentran el 90 % de la oferta total del mercado®, contando

con 28 sedes en Lima e instaladas en aproximadamente 100 pisos.

5 La participacion en el mercado: WeWorkPeru (61 %), Comunal (17 %), IWG (12 %), Otros (11 %).

35



La oferta de espacios de coworking en Lima se encuentra concentrada en el distrito de San Isidro
(submercados Sanhattan y San Isidro Golf), los cuales representan el 58 % del stock total del
mercado. Ademas, el stock de coworking esta enfocado principalmente en el segmento de oficinas
prime (segmentos A+ y A), las cuales representan un 75 % del stock total.

Segun Colliers International (2020), el stock de oficinas prime (categoria A+ y A) en Lima son
97 edificios y tienen una tasa de ocupacion promedio de 85 %. De otro lado, el stock de oficinas

subprime (categoria B+ y B) cuenta con 266 edificios y una tasa de ocupacion promedio de 79 %.

Gréfico 5. Distribucién de stock de oficinas coworking en Lima

CENTRO
5.6%

SAN MIGUEL
1.9%

LA VICTORIA
2 9%,

2.9 23.9%
125% U?&E " NUEVO ESTE
3 i 5 / | 1N.8%
MAGDALENA ol IQ‘ SAN??:?TAN / 53% \
21% J ns% | 23.2% / SAN BORJA |
SANISIDROGOLE 41% \
] 115% 1 v
15%"
SURQUILLD
1.5%
10.3% !
MIRAFLORES & CHACARILLA
Océano Pacifico 23.8%, q

Q294
\ %.2%

WAy A
0 B+yB

Fuente: Colliers International (2020)

Segun Colliers International (2019), para la categoria prime el precio promedio mensual para un
escritorio flexible es US$ 250, para escritorio dedicado es US$ 300 y para una oficina privada es
US$ 400. En la categoria subprime, los precios promedio mensuales para las tres modalidades
son US$ 215, US$ 263 y US$ 322, respectivamente. Cabe resaltar que estos precios no incluyen

IGV, pago por afiliacion, pago de garantia ni costos por estacionamiento.

Hasta el primer trimestre de 2020, Miraflores es el distrito con mayor stock de oficinas subprime
en Lima (23,8 %). En la categoria prime, existen 11 edificios con una tasa de ocupacion promedio
del 93 % y un precio promedio de renta (precios de lista) de US$ 17,30. En la categoria subprime,
existen 70 edificios con una tasa de ocupacion promedio de 78 % y un precio promedio de renta
(precios de lista) de US$ 15,19 (Colliers International 2019).
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Tabla 27. Comparativo de caracteristicas y costos en espacios de coworking

Ubicacién Miraflores San Isidro Miraflores
- . Oficina privada | Oficina privada
Servicios Oficina privada (1 persona) (1 persona) (1 persona)
Oficina privada (4 personas)
Escritorios dedicado
US$ 470 + IGV US$ 278 + IGV US$ 299 + IGV
Precios US$ 1630 + IGV
US$ 330 + IGV
Servicios especificos
Acceso 24/7 Si Si No
Servicios de luz, agua, limpieza, . . .
. . Si Si Si
mantenimiento y seguridad)
Muebleria Si Si Si
Aire acondicionado Si Si Si
Internet de fibra dptica Si Si Si
Impresiones Si No No
Gestion de paqueteria y correo Si Si No
Oficina virtual Si Si No

Fuente: Elaboracion propia

6. Perspectiva actual bajo condiciones Covid-19

6.1.Impacto al sector hotelero

La llegada de la pandemia marca un cambio en la percepcion que tienen los viajeros de la
actividad de viajar; por lo tanto, es necesario analizar las nuevas tendencias sobre el
comportamiento del turista e identificar un perfil representativo del mismo. Hasta agosto de 2020,
los casos de coronavirus siguen aumentando y el Per( se encuentra en el top 10 de paises con

mayor nimero de casos detectados (Worldometer 2020).

Tabla 28. Impacto al sector hotelero

El 60 % desea viajar en 2020 y el 14 % prefiere hacerlo en 2021. Fuel Travel (2020a)

Mas del 50 % de millennials se muestran optimistas sobre viajar pronto. Fuel Travel (2020b)
USA El 30 % se siente inseguros de usar instalaciones como gimnasio, spa o piscina

dentro del alojamiento y el 65 % no quiere estar en lugares cerrados como | Fuel Travel (2020c)

Airbnb, hoteles, hostales.

El 54 % piensa tomar vacaciones en lo que resta del 2020, especialmente en el

mes de diciembre (49 %) o en verano de 2021 (56 %). Subsecretaria de
Chile - . - Turismo de Chile

El 37 % piensa viajar dentro y fuera de Chile. (2020)

El 86 % de quienes piensan viajar fuera son jovenes entre 18 y 34 afios.

El 32 % de peruanos viajaria en agosto. Viajala (2020)
Per Eleccion del destino dependera de los protocolos de limpieza y sanidad (80 %), . .

la responsabilidad socigl y ambiental ?69 %)y la segur?dad c)i/udadana §56 %g. Strategic Per( (2020)
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El 70 % elegiria viajar a otra region y solo el 13 % preferiria visitar los lugares
turisticos de la regién Lima.

El viajero con méas animo a viajar son los jovenes, 74 % de ellos buscaria
alojamiento pagado con un presupuesto de S/ 500 (36 %), 30 % viaja en pareja.
Medios mas usados para buscar informacién se encuentran webs e influencers
de viajes (81 %) y las redes sociales (59 %), y entre las redes sociales destacan
YouTube (65 %), Instagram (51 %), Facebook (50 %) y TripAdvisor (45 %).

Fuente: Elaboracion propia.

Segun Promperd (2019), una parte importante del turismo nacional son los jovenes, dado que,
entre los vacacionistas nacionales, el 63 % pertenece a estas generaciones (44 % millennials y
19 % centennials). En el Peru, el 50 % de la poblacion pertenece a estas generaciones: 25 %
millennials y 25 % centennials. En Lima, el 41 % de los millennials y centennials pertenecen al
nivel socioeconémico AB. Este grupo de jovenes se caracteriza por planificar sus viajes con
menos de un mes de anticipacion (84 %), se hospeda en un lugar pagado (74 %), prefiere el
turismo urbano (82 %), permanece en promedio 4 noches y gasta en promedio S/ 533.

La situacion de la pandemia del Covid-19 ha provocado que muchos hoteles realicen un giro
economico. El diario Gestion (2020) sefiala que entre los mas importantes giros de negocio de
hoteles en Lima se encuentran: el alquiler para una larga estadia, el alquiler para oficinas y la
venta de proyectos construidos. Asimismo, algunos hoteles se estan enfocando en un segmento
particular que demanda servicios de alojamiento como el segmento corporativo y el de peruanos

repatriados.

La demanda por servicios de alojamiento para empresas del rubro de produccién como mineria,
pesca y construccion ha crecido durante la pandemia. Estas empresas optan por alojar a sus
trabajadores por periodos prolongados para evitar potenciales contagios durante los traslados
diarios hacia sus hogares. Los hoteles que firman contrato con estas empresas corresponden a las
categorias de 3, 4 y 5 estrellas, y se ubican en provincias con mayor demanda corporativa como

Piura, Chiclayo, Trujillo y Arequipa.

Por otro lado, muchos hoteles ofrecen descuentos especiales para afrontar la caida de la demanda
durante la pandemia y generar ocupacion en sus sedes. Estos descuentos se aplican en paquetes
de varios dias, el precio por dia disminuye para estadias mas largas. Los fines de semana cuentan
con ofertas especiales, pues son los dias en que la gente desea y suele acudir mas a los hoteles.
Sin embargo, el 65 % de hoteles en todo el pais estan al borde de la quiebra, debido a la larga

inactividad (Ambito 2020). En esas condiciones, mas de 11 mil hoteles han vuelto a abrir bajo
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condiciones excepcionales de acojo a beneficios del Estado como el crédito Reactiva
(Turiweb 2020).

6.1.1. Encuesta y entrevista realizada en agosto de 2020

Considerando la limitacion de informacion existente sobre la demanda de los servicios hoteleros
durante la pandemia, se decidi6 realizar una encuesta propia para conocer la demanda y el perfil
de los potenciales clientes. La encuesta fue realizada a 300 peruanos (94 % limefios, 6 %
provincianos). Los resultados muestran que existe interés de ir a un hotel 4 estrellas en Miraflores
durante la pandemia (75 %), acompafados en pareja (56 %), especialmente los fines de semana
(70 %) y estarian dispuestos a pagar por una noche entre US$ 90 y US$ 120 (78 %). Ademas, los
atributos del hotel méas valorados son los siguientes: certificado Bureau Veritas que garantiza la
seguridad sanitaria (78 %), Carta variada de restaurante y bar (45 %) y buen servicio a la
habitacion (44 %). Cabe resaltar que no se encontrd preferencia por el concepto de habitacién
bajo formato home office segin la encuesta realizada, por lo que no seria adecuada su

implementacion (ver anexo 6).

De otro lado, se realiz6 una entrevista al gerente general de una empresa minera de cobre
localizada en la provincia de Espinar, region Cusco, para conocer el interés del sector minero
hacia el servicio de hospedaje durante la pandemia. Los trabajadores de dicha mina siguen los
lineamientos del “Protocolo de Medidas Preventivas en el transporte, movilizacion y
desmovilizacién de personal contra el Covid-19”. Este refiere que se realiza una prueba de
diagnostico Covid-19 previo al inicio de la movilizacion del personal (partida hacia al
campamento) donde si la prueba resulta positiva, se determina el aislamiento domiciliario durante
14 dias. Para el caso de la desmovilizacién (retorno al domicilio), si el resultado de la prueba es
positivo, el personal cumplira aislamiento por 14 dias en un hotel designado por el area de
administracion. En este Gltimo caso, la necesidad de servicios de hospedaje ocurre en el destino,
es decir, en Arequipa, Cusco, Espinar y Lima (con mayor incidencia en las localidades de

provincia).

6.2.Impacto al sector coworking

La demanda por estos espacios se ha mantenido relativamente estable, en comparacion con otras

industrias. Por ejemplo, WeWork reporta que la demanda solo bajé de 75 % a 66 %. El principal
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impacto que puede generar la pandemia esta relacionado con el incremento de casos de home

office como reemplazo a trabajar en oficina.

La demanda de oficinas tradicionales se reduciria en los proximos afios como resultado del
constante crecimiento de la modalidad de trabajo home office. No obstante, aunque esta ha sido
una solucion para muchos negocios y trabajadores independientes, en especial durante la
pandemia, los niveles de eficiencia laboral no son los mismos. El estudio de la empresa WeWork
(2020) sobre los problemas del home office revela que el 50 % de las personas se sienten menos
conectadas con sus compafieros de trabajo, el 45 % reconoce una menor productividad y el 36 %
se siente menos optimista respecto del crecimiento profesional. En ese sentido, existe una

oportunidad de crecimiento para el sector de coworking luego de superar la pandemia.

7. Estimacién de la demanda del hotel 2020-2024

Las proyecciones del sector hotelero dependen de la evolucion de la pandemia. Se espera una
fuerte caida del turismo, en especial del turismo extranjero. La Ultima proyeccién realizada por la
OMT sefiala que el turismo internacional se contrajo 22 % en el primer trimestre de 2020 y el
numero de turistas podria caer entre 60 % y 80 % a fin de afio, segun 3 posibles escenarios. De
otro lado, se espera una recuperacion en la segunda parte del 2021, ya que se estan logrando

avances significativos con relacion a la distribucion de la vacuna contra el Covid-19.

Gréfico 6. Proyecciones 2020: los tres posibles escenarios segin la OMT
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La ocupacion hotelera en Lima cayd del 70 % registrado en febrero a 12,9 % en marzo, mes que
marcé el comienzo de la crisis, reflejando el fuerte impacto del Covid-19 a la demanda hotelera.
Segun la Sociedad de Hoteles del Pert (SHP), en el 2020 la ocupabilidad hotelera de Lima
terminaré con un 30 %, sostenida principalmente por la demanda corporativa, y estima que esta
caida durara un afio, por lo que la inversion hotelera que se desarrollaba a los niveles prepandemia

volveria en agosto de 2021 (Diario Gestion 2020).

Considerando los efectos del Covid-19, el posicionamiento del hotel Casa del Sol, con 10 afios
en el mercado y la ocupabilidad obtenida en 2019 (71,5 %), se proyecta una tasa de ocupabilidad
del 30 % para el 2020, volviendo a niveles prepandemia en 2021, y creciendo a partir del 2022,

dadas las mejores condiciones y oportunidades del mercado.

Tabla 29. Estimacion de la demanda del hotel®

Historico 2019 50 18.000 72 % 12.870
Proyectado 2020 50 18.000 22% 3.900
Proyectado 2021 50 18.000 44 % 7.950
Proyectado 2022 50 18.000 73 % 13.140
Proyectado 2023 50 18.000 75 % 13.320
Proyectado 2024 50 18.000 80 % 13.500

Fuente: Elaboracion propia

8. Estimacién de la demanda de coworking 2022-2024

Segun el Global Coworking Survey (2019), para el afio 2030 se espera que los espacios de trabajo
coworking representen el 30 % del total de oficinas en todo el mundo. Ademas, la demanda

mundial por estos espacios vendria principalmente de las grandes corporaciones.

En el Per(, se espera que la participacion de espacios coworking dentro del mercado de oficinas
continde a un ritmo creciente y se aproxime al 6 % en el 2020, reflejando una activa presencia de
las empresas de coworking. Segun la consultora Binswanger Per(, la demanda por estos servicios,
antes del Covid-19, era muy alta, ya que las empresas dedicadas al alquiler de estos espacios
esperaban una colocacion del 60 % durante el primer afio de operaciones. Ademas, segin
Mckinsey (2020c), tras la pandemia existira la necesidad de trabajar dentro de oficinas, ya que el

home office conduce a una menor productividad laboral.

6 La estadia minima en el hotel es de 1 noche.
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El estudio realizado por Cueva et al. (2019) sobre la proyeccion de demanda para una empresa
de espacios coworking de categoria prime (A, A+) en San Isidro sobre la base de entrevistas a
lideres de Prime Coworking, muestra que la ocupacion promedio es 65 % en 2020, 70 % en 2021,
75 % en 2022 y 80 % en 2023, es decir, la demanda creceria a un ritmo estimado de 5 % anual.

Como se observa en la tabla 30, la ocupabilidad del servicio coworking en el hotel seria de 60 %
en 2022, 65 % en 2023 y 70 % en 2024 (crecimiento a una tasa de 5 % anual).

Tabla 30. Ocupabilidad estimada de espacios coworking prime en Miraflores’

Proyectado | 2022 224 2.688 60 % 1.613
Proyectado | 2023 224 2.688 65 % 1.747
Proyectado | 2024 224 2.688 70 % 1.882

Fuente: Elaboracion propia

9. Conclusiones

Entre las principales conclusiones, se encuentran las siguientes:

o El ingreso de turistas extranjeros en el pais se viene incrementando afio a afio, existiendo
oportunidad por el incremento de demanda de hospedajes hasta el 2019.

o De acuerdo con el perfil del turista extranjero, existe una oportunidad de mercado en aquellos
que visitan al pais por diversion, tienen entre 24 y 44 afios y viajan generalmente solos.

o Miraflores es uno de los distritos en Lima con mejor ocupabilidad y resulta atractivo para los
turistas extranjeros por su ubicacion estratégica.

e Se determina atender el 2 % del mercado meta, considerando que aln existe una brecha entre
la ocupacion promedio de Miraflores (77 %) y nuestra ocupacion obtenida en el 2019 (72 %).

e Durante la pandemia, los millennials serian el principal publico objetivo, ya que tienen mayor
disposicién al gasto hacia el turismo.

e Es importante comunicar sobre las acciones desarrolladas como protocolos de prevencion y
control, supervisiones e inspecciones de sanidad para fomentar la confianza hacia el hotel.

e El servicio de coworking es un rubro que viene creciendo muy rapido en Limay con una alta

tasa de ocupabilidad (85 %) en el sector prime de Lima.

" El alquiler minimo a contratar es de un mes.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

En este capitulo se presentan las propuestas de mision, vision, objetivo general y objetivos
estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad del negocio. Ademas, se describen las
estrategias competitivas para el fortalecimiento del hotel y se detalla el plan estratégico para las
areas de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas con miras al periodo 2020-2024.

1. Introduccion

La pandemia ha afectado las perspectivas del negocio, por lo cual son necesarias medidas
excepcionales en el futuro inmediato. Las proyecciones estiman que el efecto del Covid-19
perdurara hasta el 2021, cuando se espera un mejor escenario. Con este panorama se presenta el
reto de elaborar una estrategia oportuna que permita asegurar la sobrevivencia cumpliendo la
mision y vision trazadas por el hotel. “El futuro no hay que preverlo sino crearlo. El objetivo de
la planificacion deberia ser disenar un futuro deseable e inventar el camino para conseguirlo”
(Ackoff 1981).

El planeamiento estratégico del hotel Casa del Sol para el periodo 2020-2024 esté dividido en dos
fases, con la finalidad de cubrir distintos periodos, con objetivos muy diferentes y con estrategias

singulares, como se muestra en el grafico 7.

Gréfico 7. Estructura de planeamiento estratégico

Acciones para

Plan Estratégico: Fase de EESEIEER
Contingencia Acciones para RRHH
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L. Plan de Operaciones
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De enero 2022 a diciembre de 2024 Plan de Marketing
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Plan de Finanzas

Fuente: Elaboracion propia
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2. Mision
La mision es la razon de ser y de existir del negocio, es el pilar que impulsa dia a dia a brindar el
mejor servicio a nuestros clientes, donde destacan tres componentes: seguridad, excelencia y

confianza.

Mision: “Brindar una experiencia segura e inolvidable mediante servicios de excelencia

garantizando la integridad y confianza de los huéspedes”.

La determinacién de la misién del hotel fue el resultado del andlisis de los componentes basicos

de la mision, segun David y David (2017) (ver anexo 7).

3. Vision

La vision definida es la posicién a futuro, la cual se refiere a una marca ya posicionada en el

mercado que permita ser el principal hotel preferido por los clientes.
Vision: “Ser reconocidos como un hotel de cuatro estrellas lider en brindar experiencias
inolvidables a nuestros huéspedes en un entorno de confianza, seguridad, innovacion y excelencia

en el servicio contando con el mejor talento para lograrlo”.

Para determinar la vision del negocio en el periodo 2020-2024, se utilizé el andlisis de los

componentes basicos de la vision, segun David y David (2017) (ver anexo 8).

4. Objetivo general

El objetivo general del plan estratégico es posicionar al hotel Casa del Sol como lider en el
mercado de hoteles cuatro estrellas de Lima, brindando un servicio diferenciado de calidad e
innovando constantemente de acuerdo con las necesidades del mercado.

5. Estrategia competitiva: enfoque en diferenciacion

La estrategia del hotel Casa del Sol se centra en la diferenciacion a través de factores estratégicos

como la ubicacion estratégica, la seguridad y la innovacion. Esta estrategia es valiosa para lograr

atraer la atencion, el reconocimiento y la fidelidad de los huéspedes generando un servicio Unico.
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Asimismo, esta estrategia permitira el posicionamiento del hotel en el mercado, respaldando asi

al negocio en el tiempo.

6. Fase de contingencia

Como consecuencia inmediata de la crisis producto de la pandemia, el hotel dej6 de operar desde
mediados de marzo de 2020. Con la habilitacion del gobierno para la reapertura de hoteles, Casa
del Sol plantea volver a operar desde setiembre de 2020.

6.1.Alcance temporal

Esta fase abarca desde el 16 de marzo, inicio de cuarentena, hasta el final de 2021, cuando, segun

las proyecciones nacionales e internacionales, se espera un mejor escenario.

6.2.0bjetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos estan orientados a la sobrevivencia y el posicionamiento de la marca

en un contexto marcado por el desarrollo de la pandemia.

6.2.1. Rentabilidad

Tabla 31. Objetivos de rentabilidad 2020-2021

OR 1: Recuperar el gasto del personal vs 2019 -39 % -10 %

Fuente: Elaboracion propia

6.2.2. Crecimiento

Tabla 32. Objetivos de crecimiento 2020-2021

OC 1: Mantener inversion en marketing para posicionamiento de marca US$ 39.583 US$ 65.000

Fuente: Elaboracion propia



6.2.3. Supervivencia

Tabla 33. Objetivos de supervivencia 2020-2021

US$ 2.000

OS 1: Invertir en certificacion de Bioseguridad Bureau Veritas US$ 4.000

Fuente: Elaboracion propia

6.3.Acciones estratégicas

Las acciones estratégicas comprenden cuatro areas para el funcionamiento y sostenibilidad del

hotel: Operaciones, Marketing, Recursos Humanos y Finanzas.

6.3.1. Acciones estratégicas para operaciones

El servicio sigue los lineamientos del protocolo sanitario para hoteles categorizados detallado en
la Resolucion Ministerial N° 080-2020-MINCETUR, y del protocolo de atencion a viajeros que
entran y salen del pais en vuelos especiales especificado en la Resolucion Ministerial N° 627-
2020-MINSA. De esta manera, el hotel asegura la satisfaccion de las nuevas necesidades y
expectativas de los clientes que buscan mayor privacidad y garantias de seguridad. Adicional a

los protocolos normativos, el hotel realiza una serie de acciones (ver tabla 34).

Tabla 34. Acciones estratégicas para operaciones

Limpieza

Limpieza bajo | El cliente podra decidir hacer uso o no del servicio de limpieza durante su
peticién estancia. La limpieza de la habitacion siempre se hara en ausencia del cliente.
Precintado de | Tras desinfeccion de la habitacion se sellardn todos los articulos de uso

areas y articulos

frecuente, asi como la propia entrada al recinto o habitacion.

Kit de prevencion

El cliente que lo desee podrd adquirir un kit de prevenciéon (mascarillas,
guantes y gel).

Certificado Bureau
Veritas

Garantia de los estandares de higiene, desinfeccion y calidad en los procesos.

Distanciamiento
social

Redisefio de | Nueva disposicion de asientos e implementacion de escudos protectores de
vestibulo acrilico en algunas zonas comunes.

Informaciéon pre- | Informacion estara disponible y actualizada en la pagina web donde podra
llegada realizarse el check-in online con un maximo de 24 horas de anticipacion®.
Llegada de Control de entrada exigido por protoco_lo. Los cIi_entes dispont_en de un locker
huéspedes de uso personal donde encontraran un kit de seguridad (mascarilla'y gel), llave

desinfectada y sellada.

8 Ademas, se pedira al huésped llenar una declaracion jurada indicando: 1) Si tiene Covid, 2) Si ha tenido Covid los
Gltimos 15 dias y 3) si ha tenido contacto con alguien que haya tenido Covid los Gltimos 15 dias.
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Nueva gestion de | Gestion del edificio y espacios para garantizar una mejor ventilacién y calidad
pisos del aire.
Pantallas de | Instalacion de pantallas acrilicas de proteccion en diferentes espacios del hotel,
proteccion como la recepcion o el comedor
Oferta de amplia variedad de comidas que sirven directamente nuestros
Nuevo concepto de . 0 e . -
restaurante cocineros, con aforo al 40 %. Se optimizan los flujos y se limita la
. manipulacién de la comida.
Mejoras en el — - - — - -
. Servicio a la | Servicio de entrega sin contacto fuera de las habitaciones junto con embalaje
Servicio L .
habitacion sostenible de un solo uso.
Digitalizacion de - . ., -
grtatiza Codigos QR para consulta o informacion sobre servicios del hotel.
los servicios

Fuente: Elaboracion propia

6.3.2. Acciones estratégicas para marketing

La nueva propuesta en tiempos de pandemia consiste en alejarse de la rutina y reducir el estrés de

la casa con las ventajas de un espacio perfecto para descansos placenteros con una vista

privilegiada del mar. Con el objetivo de difundir nuestra propuesta, se tomaran las siguientes

acciones (ver tabla 35).

Tabla 35. Acciones estratégicas para marketing

Publicidad hacia jovenes

Dirigir propuesta hacia jovenes (25-35 afios)

Ofertas y descuentos

Ofrecer ofertas y descuento especiales para estadias de 2 dias, especialmente fines de
semana, asi como para estadias largas

Comunicacion sobre
medidas de prevencion

Resaltar atributos de bioseguridad y limpieza dentro del hotel

Publicidad juvenil

Publicidad a través de influencers con contenido dinamico en videos mostrando
protocolos de atencidn, experiencias de los huéspedes y del personal

Interaccion con clientes

Fomentar el desarrollo de contenidos por parte de los clientes

Alianzas clave

Alianzas con metabuscadores (Kayak, Booking)

Uso de recursos digitales

Posicionamiento web en buscador Google a través de keywords

Gestién de redes sociales

Contratar un community manager interno

Fuente: Elaboracion propia

6.3.3. Acciones estratégicas para recursos humanos

La gestion del personal gira en torno a los nuevos protocolos establecidos por el hotel y las nuevas

necesidades del cliente. Las acciones son detalladas en el tabla 36.
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Tabla 36. Acciones estratégicas para recursos humanos

Formacion sobre protocolo

Intensivo programa de formacion que asegure el conocimiento profundo de los
nuevos protocolos de atencion a huéspedes.

Capacitacion en seguridad

Capacitacion sobre la seguridad en el espacio de trabajo.

Cambio de estructura
organizacional abril-agosto
2020

Solo contara con el personal administrativo esencial (5) que realizaran labores a
distancia (home office) y se realizara una reduccion salarial del 30 % en estos
puestos (ver anexo 9).

Cambio de estructura
organizacional septiembre
2020-marzo 2021

El hotel contara con 28 trabajadores, pues solo se puede hacer efectivo la
suspension perfecta de trabajadores hasta el 20 de septiembre de 2020 segun
Decreto Supremo N° 011-2020-TR (ver anexo 9).

Regreso a estructura
organizacional original

Regreso a la anterior estructura organizacional (previa a la pandemia) para el
periodo abril 2021-diciembre 2021, afiadiéndose al community manager, con lo
cual habria 47 trabajadores en el hotel (ver tabla 17).

Fuente: Elaboracion propia

6.3.4. Acciones estratégicas para finanzas

El equipo de Finanzas busca la sostenibilidad del negocio en tiempos de crisis econémica, por lo

gue tomara las siguientes medidas (ver tabla 37).

Tabla 37. Acciones estratégicas para finanzas

Cierre temporal

Cierre del negocio desde el 15 de marzo hasta el 31 de agosto de 2020.

Reapertura del hotel

El negocio volvera a abrir el 1 de setiembre de 2020, con la reduccién del precio
promedio por noche de cada habitacion a US$ 90 con IGV (US$ 76 sin IGV).

Devolucion de reservas

Se realiz6 la devolucidn por las reservas realizadas en el periodo que estuvo cerrado el
hotel (marzo-agosto de 2020).

Precio 2021

En los primeros 6 meses del 2021 se retornard al precio promedio por habitacidn por
noche del 2019, el cual era de US$ 122 con IGV (US$ 103 sin IGV).

Nuevo precio 2021

Desde julio 2021, el precio aument6 a US$ 130 con IGV (US$ 110 sin IGV).

Suspension perfecta

Suspensién perfecta para parte de la planilla de operaciones y recorte salarial del 30 %
para los altos ejecutivos y area administrativa (hasta agosto de 2020).

Despidos 2020

Despido de 7 trabajadores entre marzo-agosto de 2020.

Despidos 2020-2021

Despido de 12 empleados entre septiembre de 2020 y marzo de 2021.

Reduccion de gastos

Reduccion de gasto en mantenimiento y Marketing (entre abril y agosto de 2020)

Mayor  inversion
Marketing

en

Incremento significativo de inversion hacia Marketing (70 %).

Mayor costo operativo
por habitacién

Incremento del gasto directo por habitacion (60 %) por concepto material anti Covid-
19.

Costo adicional

Se ha afiadido un costo adicional por el concepto de un kit de limpieza entregado al
huésped por cada noche de estadia.

Gasto en certificacion
Bureau Veritas

Gastos semestrales en Certificacion Global Safe Site de Bureau Veritas, que confirma
la gestion de las medidas preventivas a aplicar frente al Covid-19.

Mantener dividendos

No se repartiran dividendos.

Foco en negocio hotelero

No se invertird en negocios adicionales.

Pago de deuda a largo
plazo

Se solicito la reprogramacion de la deuda de largo plazo iniciando la amortizacion en
enero de 2021 a cuotas anuales y un repago en 10 afios.

Fuente: Elaboracion propia
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6.4.Proyecciones financieras

Para proyectar los resultados financieros que se obtendran durante esta fase de contingencia se

toma en consideracion primero una serie de supuestos (ver tabla 38).

Tabla 38. Supuestos considerados

Tipo de cambio igual a 3,5.
Importes considerados en proyeccion no incluyen IGV.
Empresa se acoge a suspension perfecta de abril a agosto de 2020.
En agosto de 2020, el gasto en marketing se incrementa en 30 %.
Cronograma de deuda estructural se inicia amortizacion en enero de 2021.
Empresa mantiene cuentas corrientes remuneradas con una tasa promedio de 2 %.
El impuesto de renta es 30 %.
) Un trabajador recibe al afio 15 sueldos.
Proyecciones Gastos de Essalud representan 9 % del salario.
financieras El gasto de despido promedio es de 2 sueldos.
Se asume que desde el 2020 las ventas se cobran en el mes que se genera el servicio.
Desde el 2020 los pago a proveedores son al contado.
No se toma el crédito Reactiva, pues limita el reparto de dividendos y no es una condicién
negociable con accionistas.

El ingreso y costo de otros servicios esta conformado por: restaurant, bar y spa.

Desde agosto 2020 se contrata al community manager con un sueldo mensual de S/ 3.000
Histdricamente el rubro de otros servicios significa el 15 % de los ingresos del hotel.

Fuente: Elaboracion propia

Las proyecciones de resultados para el 2020 y 2021 son mostradas en el anexo 10. En 2020 se
estima una ocupacion promedio anual de 22 % debido a la pandemia, el cierre del hotel por 5
meses (marzo-agosto 2020) y a una ligera recuperacion en el Gltimo trimestre del afio. En 2021,
se espera una ocupacion promedio anual de 44 %, con una ocupacion creciente mensual, como
consecuencia de las gestiones desarrolladas por el hotel y la presencia de un mejor escenario local

en especial a partir de mediados de 2021.

Con estos resultados, se alcanza un VAN financiero de US$ 57.326 mostrando que, a pesar de la
dura caida de la demanda en estos afios, el negocio continta siendo rentable. De otro lado, el
balance general del hotel durante la fase de contingencia se muestra también en el anexo 10.
6.5.Andlisis financiero

Segun las cifras del EERR y BG al 2019, el hotel cuenta con una adecuada situacion financiera'y

dispone de altos niveles de caja ya que por decision de los accionistas se ahorrd para ser invertido
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en laimplementacién de un nuevo negocio relacionado al rubro. Sin embargo, debido a coyuntura

actual se decidi6 posponer esta iniciativa.

Considerando las medidas tomadas para mitigar el impacto de la reduccion de la ocupabilidad a
minimos historicos en el sector, el EBITDA resulta el principal indicador deteriorado en el 2020
y 2021; sin embargo, se mantiene como positiva.

Las principales estrategias se enfocaron en conservar y mejorar el posicionamiento de marca, es
decir, atraer a clientes nacionales. Por ello, se decidié reducir 25 % del precio en 2020 para atraer
a nuevos clientes potenciales. Desde el 2021, se recupera el precio gracias a los resultados de la
inversion en marketing y la generacién de ingresos por concepto de turistas internacionales.

De otro lado, aungue se pudo optar por una reduccion mayor en la planilla, se decidié mantener
al personal administrativo con una disminucién de sus sueldos del 30 %, con la finalidad de
asegurar a futuro la operacion del negocio.

Finalmente, no se apalancé el negocio con mas deuda y se decidid que las compras y ventas se
den al contado, manteniendo asi un buen respaldo patrimonial y los accionistas han decido no
repartir dividendos en el 2020 y 2021 como parte de su compromiso con el negocio.

7. Fase de reactivacion

En la fase de reactivacion se busca el crecimiento a largo plazo a través del incremento de la

ocupabilidad del hotel, diversificacion de ingresos y posicionamiento de la marca.

7.1.Alcance temporal

Esta fase se desarrolla durante el periodo 2022-2024 y su alcance es a largo plazo.
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7.2.0Dbjetivos estratégicos

7.2.1. Rentabilidad

Tabla 39. Objetivos de rentabilidad 2022-2024

OR 1: Recuperar generacion EBITDA a valores del 2019 59 % 62 % 65 %
OR 2: Incrementar del precio por noche del servicio de hospedaje en 3 % US$ 109 US$ 113 | US$ 116
OR 3: Incrementar del precio mensual del servicio de coworking en 3 % US$ 350 US$ 361 | US$371
Fuente: Elaboracion propia
7.2.2. Crecimiento
Tabla 40. Objetivos de crecimiento 2022-2024
OC 1: Incrementar la ocupabilidad del hotel en comparacion al 2019 73 % 75 % 80 %
OC 2: Aumentar de ventas del negocio en general 135 % 7% 10 %
OC 3: Implementar servicio de coworking (% ocupabilidad) 60 % 65 % 70 %
Fuente: Elaboracion propia
7.2.3. Sostenibilidad
Tabla 41. Objetivos de sostenibilidad 2022-2024
OS 1: Incrementar la inversién en Marketing para posicionar marca US$ 97.500 | US$ 91.670 | US$ 94.420
OS 2: Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente 80 % 85 % 90 %

Fuente: Elaboracion propia

7.3.Generacion y seleccion de estrategias

Para la fase de reactivacion, es necesario establecer las estrategias principales que se

desarrollarén, las cuales se basan en el anélisis interno y externo de la organizacion; para ello, se

realizard la matriz de FODA cruzada . Ademas, se muestra la matriz Peyea que determina la

tendencia de la estrategia ideal para el hotel. Finalmente, se analiza la matriz cuantitativa de la

matriz estratégica para determinar el atractivo relativo de las posibles estrategias.




7.3.1. Matriz FODA cruzada

De acuerdo al analisis interno y externo reflejado en la matriz FODA (ver anexo 11) se ha
elaborado la matriz FODA cruzada (ver tabla 42).

Tabla 42. Matriz FODA cruzada

FO1 | Modernizar los servicios del hotel (F6, 05) DO1 Iljrgplggentar servicio de espacios coworking (D1,

FO2 Realizar campafias de marketing online (F1, DO2 Reestructurar éreg de marketing con enfoque
F5, O5) digital y redes sociales (D4, O4)

FO3 Ofrecer paquetes promocionales para turistas DO3 Medir la satisfaccion del huésped mediante la
de negocio (F5, O1) tecnologia (D6, 0O3)

FO4 Disefiar un programa de reconocimiento para DO4 Establecer incentivos en base a resultados para
areas operativas (F3, O3) area de ventas (D4, 0O2)

FO5 Capacitgcién del personal sobre nuevas DO5 I_mplementar nuevas habitaciones en espacios
tendencias (F3, O5) libres (D1, O1)

FAL Implementar procesos mas eficientes en DA1L Establecer convenios corporativos con empresas
operaciones del hotel (F1, A5) del pais (D6, Al)

FA2 Implementar procesos de bioseguridad mas DA2 Potenciar el servicio de restaurant y bar para
eficientes (F3, A4) cliente externo (D2, A4)

FA3 Alianzas con agentes clave del sector turismo DA3 Implementar servicio de espacios coworking (D1,
(F3, A1) D2, A2)

Fuente: Elaboracion propia

La matriz FODA cruzada presenta 16 estrategias originadas a partir de las oportunidades,
amenazas del entorno y de las fortalezas y debilidades internas. El alineamiento de las iniciativas
estratégicas con la mision, vision, objetivo general y objetivos estratégicos busca identificar las

iniciativas estratégicas idoneas. En tal sentido, se identifican 4 iniciativas estratégicas:

Implementar servicio de espacios coworking (D1, D2, A2, O3).

Realizar campafias de marketing online (F1, F5, O5)

Medir la satisfaccion del huésped mediante la tecnologia (D6, O3)

Establecer convenios corporativos con empresas del pais (D6, Al)

Dado que se piensa desarrollar las campafias de marketing online y la medicién de satisfaccién
del cliente, se opta por descartarlas como estrategia principal, quedando solo dos estrategias a ser

analizadas.

La estrategia de establecer convenios corporativos con empresas del pais es una posibilidad para

generar demanda local, debido a la caida del turismo internacional y, en consecuencia, caida de



los servicios (Williams 2020, Constantin et al. 2020). La demanda corporativa adquiere
relevancia por la capacidad adquisitiva en tiempos de crisis y la estabilidad del flujo de ventas
que genera para el hotel. De otro lado, el servicio de alquiler de espacios amoblados para oficinas
es un sector no tradicional en pleno crecimiento que otorga beneficios tanto a los propietarios de
estos espacios como a las empresas que requieren estos espacios (Colliers International 2020).

7.3.2. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accién (Peyea)

La matriz Peyea, disefiada por Rowe et al. (1982), permite determinar cuales son las estrategias
mas adecuadas para el negocio seguln las dimensiones internas (FF y VC) y externas (EE y FI). A

continuacion, se muestran los cuatro factores determinantes de la posicion estratégica.

En el anexo 12 se encuentra la matriz Peyea, donde se obtiene que el resultado de la sumatoria de
valores en el eje X y Y es la coordenada (1.2, 2.0). Por lo tanto, el perfil estratégico del hotel es
“Agresivo”, es decir que el Hotel Casa del Sol se encuentra en muy buenas condiciones para
aprovechar sus fortalezas internas, en la medida que se aprovechen las oportunidades externas,

que puedan superar las debilidades internas y evitar las amenazas externas.

Gréfico 8. Perfil estratégico
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Fuente: Elaboracion propia

7.3.3. Matriz de la estrategia principal
La matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de valoracion: la posicion

competitiva y el crecimiento del mercado. Cada cuadrante detalla las estrategias adecuadas para

la organizacion (David y David 2017).
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Grafico 9. Matriz de la estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante 11 Cuadrarte [

1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado

2. Penetracidn de mercado 2. Penetrackdn de mercado

3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto

4. Integracién horizontal 4. [ntegracién hacia adelante

5. Desinversidn 5. [ntegracian hacia atris

6. Liquidaciin 6. Integracion horizontal

7. Divensificacton relacionada
POSICION POSICION
COMPETITIVA — COMPETTTIVA
DESBIL Cuadrante 111 Cuadrante [V PUERTE

L. Recorte de gastos L. Diversificacidn relacsonada
2. Diversificacsdn relacionada 2 Diversificacidn no relacionada
3, Diversificaciin no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liguidacidén

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David y David (2017)

Respecto de la posicion competitiva, se concluye que el negocio es fuerte con relacién a sus
competidores. El hotel Casa del Sol se ubica en el cuadrante | de la matriz de la estrategia
principal, por lo que sus estrategias alternativas podrian ser el desarrollo de mercado, penetracion
de mercado, desarrollo de producto, integracion hacia adelante, integracion hacia atras,
integracion horizontal o diversificacion relacionada. Por lo tanto, se pueden aprovechar las

oportunidades externas, asumir riesgos y optar por la diversificacion.

7.3.4. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

La matriz cuantitativa de planificacién estratégica tiene como finalidad evaluar la atractividad de
las iniciativas estratégicas. Estas seran evaluadas de manera objetiva a partir de los factores

criticos internos y externos (David 2013).

Luego de realizar el MCPE se obtuvo un valor de 6,14 sobre un total de 8, para la estrategia de
implementar un nuevo servicio de espacios coworking y 5,39 para la estrategia de establecer
convenios corporativos con empresas. En consecuencia, la estrategia que el hotel deberia seguir

es la implementacion de espacios coworking en el hotel (ver tabla 43).
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Tabla 43. MCPE

Oportunidades

1. Democracia y estabilidad econdmica hasta fines de 2019 0,08 1 0,08 1 0,08

2. Proyeccion de recuperacion del PBI mundial y nacional tras

pandemia 0,15 2 0,3 2 0,3

3. Crecimiento y promocion del uso de la tecnologia 0,1 4 0,4 2 0,2

4. Aumento de turistas y mejor destino turistico hasta 2019 0,08 3 0,24 3 0,24

5. Decretos para operacion y regulacion del sector hotelero (mayo

2020) 0,1 2 0,2 4 0,4

Amenazas

1. Rezagos del Covid-19 0,15 4 0,6 2 0,3

2. Economia altamente informal 0,1 4 0,4 2 0,2

3. Inseguridad ciudadana 0,08 2 0,16 2 0,16

4. Resolucién N° 208-2020-Produce (junio 2020) exige protocolos

de atencién 0,08 2 0,16 3 0,24

5. Nuevos sustitutos para el sector hotelero (Airbnb) 0,08 3 0,24 3 0,24
Total 1

Fortalezas

1. Excelente servicio al cliente 0,1 4 0,4 4 0,4

2. Sistema auto asistido 0,08 4 0,32 4 0,32

3. Politica orientada al desarrollo del personal 0,09 3 0,27 4 0,36

4. Condiciones de la infraestructura superior al 90 % 0,09 4 0,36 4 0,36

5. Ubicacién geografica con alta demanda 0,1 4 0,4 4 0,4

6. Adecuada situacion financiera 0,1 4 0,4 3 0,3

Debilidades

1. El 30 % de la infraestructura no esta en uso 0,07 4 0,28 1 0,07

2. Débil desarrollo de nuevos servicios 0,08 4 0,32 1 0,08

3. Alta estructura de costos fijos 0,08 4 0,32 1 0,08

4. El 50 % de las ventas depende de la agencia de viajes 0,06 1 0,06 1 0,06

5. Falta de estrategia de ventas B2B 0,08 2 0,16 4 0,32

6. Falta de evaluacion del nivel de satisfaccion del huésped 0,07 1 0,07 4 0,28
Total 1 6,14 5,39

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la MCPE, se decidié implementar los espacios coworking que estarian ubicados en
los pisos 2 y 3 del hotel. La distribucidn de estos espacios sera en mesas de trabajo individuales
y para 2, 4 y 8 personas con una capacidad maxima de 224 personas entre los dos pisos del hotel.
La propuesta esta dirigida al sector prime (edificio categoria A+y A). El alquiler de estas oficinas
es ventajoso porgque puede generar mayor demanda de otros servicios del hotel como el

restaurante, bar y alojamiento.
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Capitulo VI. Planes funcionales

En este capitulo, se describen los planes a desarrollar por el hotel para el periodo 2022-2024 en
las areas de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas. Cabe resaltar que para el
analisis del area de Finanzas se usard como horizonte temporal el periodo 2020-2024.

1. Plan funcional de marketing

1.1.Introduccion

El plan de Marketing busca incrementar las ventas a través del posicionamiento de la marca,
mediante el fortalecimiento de los canales de venta y la diversificacién de servicios gracias a la
implementacion del servicio de coworking.

1.2.0bjetivo general de marketing

El objetivo general es incrementar las ventas y obtener la recomendacion de los clientes. Con
respecto al coworking, al ser un servicio novedoso, la estrategia se centrara en la difusion del
nuevo servicio y asi asegurar el nivel de ocupacién esperada.

1.3.0bjetivo especificos de marketing

A continuacién, se presentan los objetivos especificos:

Tabla 44. Objetivos especificos del plan de marketing

Incrementar el nivel de ocupacion del hotel 73% 75 % 80 %
Aumentar la participacion online de reservas de hospedaje 60 % 65 % 70 %
Mejorar la satisfaccion del cliente 80 % 85 % 90 %
Alcanzar la ocupacion proyectada para coworking 60 % 65 % 70 %
Incrementar los ingresos de otros servicios del hotel 126 % 7% 10 %

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 45. Plan de marketing

Aumentar la participacion de
reservas de hospedaje a través de
medios online pasando a ser el 60 %
enel 2022 y el 70 % en el 2024

reserva online

Incentivar comentarios de clientes en plataformas
digitales

Potenciar el alcance de la marca en redes sociales

Incrementar el nivel de ocupacion del | Generar camparias en medios tradicionales y digitales % de

hotel a 73 % en 2022, 75 % en 2023 | Fortalecer la relacion con plataformas digitales de | ocupabilidad del

y 80 % en 2024 reservas hotel
Asegurar presencia en primeros lugares de plataformas de| % de

participacion de
las reservas

online sobre total
de reservas

Mejorar la satisfaccion del cliente,
partiendo del 80 % en el 2022 hasta

Implementar encuesta rapida con escala de satisfaccion
en el check-out

Implementar encuesta de satisfaccion una vez concluido

% de nivel de
satisfaccion de

el 70 % en el 2024

el 90 % en el 2024 el servicio de coworking los clientes
Brindar trato personalizado durante el servicio al huésped
Alcanzar niveles de ocupacion Prospectar clientes corporativos % de
proyectados para coworking, Ejecutar campafia de lanzamiento del servicio coworking -
. ocupabilidad del
partiendo del 60 % en el 2022 hasta - ~ - . . -
Realizar campafias en medios tradicionales y digitales coworking

Incrementar los ingresos de otros
servicios del hotel a 126 % en 2022,
7 % en 2023y 10 % en 2024

Crear paquetes de promocién en los servicios del hotel
para nuestros clientes de coworking

% de ingresos de
otros servicios

Fuente: Elaboracion propia

1.4.Actividades estratégicas por desarrollar

1.4.1. Generar camparias en medios tradicionales y digitales

Se buscara desarrollar campafias en plataformas virtuales de péaginas de reservas, anuncios

dinamicos en redes sociales, con marketing de contenidos, y publicidad de influencers. El objetivo

sera difundir los servicios y promociones del hotel durante todo el afio. Las campafias seran

lideradas por el community manager y una empresa especialista en publicidad digital.

1.4.2. Fortalecer la relacion con plataformas digitales de reservas

Se busca establecer convenios para asegurar la presencia de la marca en metabuscadores de viajes

para reservas de alojamiento, tales como Booking.com, Hoteles.com y Tripadvisor. Estos

convenios deben asegurar que la marca se encuentre entre las primeras sugerencias luego de que

el cliente realice una basqueda que coincida con las caracteristicas del hotel.
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1.4.3. Asegurar presencia en primeros lugares de plataformas de reserva online

Una funcién principal del equipo de Marketing sera analizar el impacto de las campafias lanzadas
para encontrar aquellas plataformas que brindan resultados méas efectivos y los patrones de
preferencia del consumidor. Ademas, se monitoreara la aparicion de nuevas plataformas para
incrementar el alcance de la marca y se realizara un anélisis dentro de las plataformas para reducir

la tasa de abandono de reservas.

1.4.4. Incentivar comentarios de clientes en plataformas digitales

Para el huésped, se implementara un sistema de comunicacion durante el proceso de check-out y
se enviard un correo electronico de agradecimiento por la estadia, en el cual se le invitara a
registrar sus comentarios en las plataformas digitales sobre su estadia en el hotel. Para el cliente
de coworking, también se invitara a realizar comentarios sobre el servicio en la pagina web al
finalizar cada mes de contrato. Se brindaran incentivos para ambos clientes, con descuentos

especiales en los servicios del hotel (restaurante, bar y spa).

1.4.5. Potenciar el alcance de la marca en redes sociales

Mejorar el perfil del hotel en redes sociales (Facebook, Instagram, LinkedIn), siendo administrado
por el community manager. La finalidad de esta iniciativa es difundir el nuevo servicio de
coworking, resaltar la ubicacion estratégica, el excelente servicio y segmentar la publicidad,
ademas de monitorear la respuesta del usuario frente a estas publicaciones. También se
identificaran oportunidades de mejora que aparezcan a través de este medio, a fin de trasladarlas

al equipo interno para el desarrollo de estrategias especificas.

1.4.6. Implementar encuesta rapida con escala de satisfaccion en el check-out

Se invitara a los huéspedes a completar una encuesta de satisfaccion durante el check-out, con
puntuaciones del 1 al 5 (1: Totalmente en desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: Neutral, 4: De acuerdo

y 5: Totalmente de acuerdo). Se incluirdn 3 preguntas: satisfaccion general, trato del personal y

calidad de las instalaciones.
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1.4.7. Implementar encuesta de satisfaccion una vez concluido el servicio de coworking

El equipo de marketing desarrollard una encuesta mensual sobre cuatro aspectos del servicio
prestado. Ademas, habra una pregunta sobre cada topico y se permitira realizar observaciones o
sugerencias. Se ofreceran beneficios o descuentos por completar la encuesta. Los cuatro aspectos
que seran abordados son los siguientes: satisfaccion general, calidad de las habitaciones, calidad
de los servicios y trato del personal.

1.4.8. Brindar un trato personalizado durante el servicio al huésped

Se desarrollara un proceso de atencidn personalizada. Este proceso incluird un correo de
bienvenida, enviado 72 horas antes del arribo del huésped, donde se detallara las caracteristicas
del servicio y adicionales a los que puede acceder. Se consultard al huésped si necesita algin
requerimiento especial. A la llegada del huésped, se le ofrecera una bebida de bienvenida. Dentro
de la habitacion, encontrara mensajes de bienvenida en una tarjeta ubicada sobre la comoda

principal y un anuncio de bienvenida desplegado en el televisor.

1.4.9. Prospectar clientes corporativos

El equipo de ventas prospectara clientes corporativos con el fin de dar a conocer el servicio de
coworking. Asimismo, buscara el acercamiento de empresas que demanden alquiler de espacios
para oficina mediante descuentos. Se realizard una presentacion corporativa de los servicios
brindados, mostrando las instalaciones, los precios, beneficios y se ofrecera hasta un dia de oficina
gratis. Ademas, se dispondra de una asesora de ventas que acompafie a los clientes potenciales

desde el primer contacto hasta la finalizacion del contrato.

1.4.10. Ejecutar campafa de lanzamiento del servicio coworking

El servicio coworking tendra una fuerte campafa de difusion y promocién tanto en canales fisicos
como digitales mediante anuncios en revistas, medios corporativos, paginas web corporativas y

redes sociales. En consecuencia, se espera atraer a muchos clientes potenciales y alcanzar la

ocupabilidad proyectada en los primeros afios.
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1.4.11. Realizar campanias en medios tradicionales y digitales

Se desarrollardn campafias tanto en medios digitales como redes sociales y paginas web
especializadas en rubro corporativo, marketing de contenidos como medios tradicionales a través

de eventos de networking con invitados reconocidos por trayectoria profesional.

1.4.12. Crear paquetes de promocion en los servicios del hotel para los clientes de coworking

El hotel desarrollara un paguete el cual consistira en brindar un descuento del 20 % en estadia y
spa, 10 % en restaurante y bar para los clientes de coworking. Asi, se espera incentivar la demanda
por estos otros servicios del hotel dado el alto nimero de clientes potenciales (224 personas con

ocupabilidad al 100 % de coworking).

1.5.Las 7 P del marketing

Las 7 P de marketing, disefiadas por Booms y Bitner (1981) son la base de la estrategia de
marketing que permitira cumplir los objetivos. En la tabla 46 se detalla cada aspecto clave de

marketing tanto para el servicio de hotel como de coworking.

Tabla 46. Las 7 P de marketing

Personas que estén dispuestas a pagar Personas o0 empresas que estén dispuestas a pagar en
US$ 120 (incluido 1GV) en promedio P g P Pag

sociales y pagina web propia.

Personas por un hotel de 4 estrellas ubicado en promedio US$ 350 (sin IGV) por un lugar de tr.abajo
. . perfectamente amoblado y en una zona exclusiva.
una zona exclusiva con vista al mar.
Producto Noches de descanso y entretenimiento | Espacios de trabajo con instalaciones amobladas y
con una buena vista al mar. personalizadas con cercania a restaurante, bar y spa.
Precio por noche promedio USS 120 Elan promedio _m_ensual de US$ 330 (s_|n_ IGV) que
. . . - . incluye beneficios en otros servicios como
Precio (incluido IGV) que incluye una bebida loiami o b o
de cortesia a o_jamlento_y spa (20 {o), restaurante y bar (10 %) y
' tarifa especial para café y snacks (US$ 25).
Encuesta de satisfaccion general | Encuesta de satisfaccion mensual a los usuarios de
Procesos .
durante check-out. coworking.
Difusion y posicionamiento top en | Difusion y posicionamiento a través de eventos de
Promocion metabuscadores  digitales,  redes | networking, redes sociales, y anuncios en paginas

web corporativas.

Posicionamiento

Invitacion a huéspedes a través de
llamada o correo para dejar
comentarios a través de nuestra web o
paginas de metabuscadores.

Invitacién a clientes a comentar en pagina web o
blogs de sector corporativo.

Plaza

Impulso a la wventa virtual sin
descuidar el canal de venta fisica. Se
ofrece una visita guiada de las
instalaciones.

Impulso a la venta virtual sin descuidar el canal de
venta fisica. Se ofrece una visita guiada de las
instalaciones y un dia de coworking gratuito.

Fuente: Elaboracion propia
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1.6.Asignacion presupuestaria

El principal gasto incremental esté relacionado con la campafa publicitaria del hotel y coworking,
las cuales seran tercerizadas a través de una agencia de publicidad. Los conceptos principales de
este gasto estan asociados a servicio de la agencia de marketing digital, por un valor aproximado
de US$ 1.000 y herramientas asociadas al desarrollo de la estrategia, por un valor aproximado de
US$ 1.000 (pagina web, emails automaticos, CRM, herramientas de analisis). EI gasto mensual
asciende a US$ 2.000 mensuales (US$ 24.000 anuales); a partir del segundo afio, el gasto se

proyecta con un incremento a causa del efecto de la inflacién.

De otro lado, el gasto inicial para el lanzamiento del servicio coworking de la marca esta enfocado

a la publicidad del mismo y asciende a un valor de US$ 8.500 (ver tabla 47).

Tabla 47. Presupuesto de publicidad por lanzamiento de coworking

Anuncios en revistas y medios corporativos US$ 1.000
Anuncios en redes sociales, paginas web corporativas y creacién de video publicitario US$ 4.000
Emailing US$ 500

Gastos adicionales (cocktail de inauguracidn, invitaciones, brochures, merchandising) US$ 2.000
Nueva seccion "Coworking™ en pagina web US$ 1.000

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con el incremento del gasto en marketing por el nuevo plan funcional, el presupuesto
para el periodo 2022-2014 seria el siguiente (ver tabla 48). Cabe indicar que en 2022 se incluye
el gasto extraordinario por lanzamiento del servicio coworking (US$ 8.500).

Tabla 48. Presupuesto asignado para el plan de marketing

Inversion en marketing US$ 97.500 US$ 91.670 US$ 94.420

Fuente: Elaboracion propia



2. Plan funcional de operaciones

2.1.Introduccién

El hotel dispone de dos pisos listos para la implementacién de una estrategia de negocio que

permita ampliar los servicios brindados y generar otras fuentes de ingreso. Por ello, existe una

oportunidad de diversificacion a través del funcionamiento del servicio coworking respaldada por

la calidad del servicio que ofrece el hotel.

2.2.0bjetivo general de operaciones

El objetivo general es brindar al cliente una atencion de excelente calidad en un espacio seguro,

moderno Yy atractivo. Esto se lograra sobre la base de la siguiente estrategia: diversificar linea de

negocio a través del coworking, generar una sinergia operativa y asegurar el cumplimiento de

protocolos de seguridad de acuerdo a hormas vigentes.

2.3.0bjetivos especificos de operaciones

Los objetivos especificos del plan de operaciones se presentan en la tabla 49.

Tabla 49. Objetivos especificos del plan de operaciones

Diversificar linea de negocio (% participacion de ingresos por coworking sobre total | 24% | 25% | 252 %
de ingresos)
Continuar con altos niveles de calidad en el servicio 80% | 85% | 90%
Asegurar cumplimiento de las normas de Minsa, Mincetur y municipalidad de | 100 % | 100 % | 100 %
Miraflores

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 50. Plan de Operaciones
Diversificar linea de negocio y
aumentar % participacion de | Implementar nuevo servicio de coworking % de
ingresos por coworking sobre incremento en
total de ingresos a 24 % en 2022 L : ventas

Definir nuevos puestos y roles para coworkin

hasta 25,2 % en 2024 INIT UEVOS puiesios y roTes para coworking
Continuar con altos niveles de | Fortalecer el trato personalizado durante servicio al cliente % de

calidad en el servicio y lograr
niveles de satisfaccion de 80 % en

Garantizar el funcionamiento de todos los servicios
ofrecidos

satisfaccion en
encuestas a




2022, 85 % en 2023 y 90 % en | Generar una sinergia entre todos los distintos servicios huéspedes y

2024 Implementar modalidad de cliente incognito coworking

Asegurar el cumplimiento total de | Actualizar y adaptar servicios a reglamentos vigentes % de

las normas de Minsa, Mincetur y | Fortalecer puntos de control en los procesos .
L . cumplimiento

municipalidad - de Miraflores Establecer sinergias en conjunto con otras areas del hotel de normas

100 % en todos los afios Inerg! )

Fuente: Elaboracion propia

2.4.Actividades estratégicas por desarrollar
2.4.1. Implementar nuevo servicio de coworking

El servicio coworking esta dirigido a empresas que buscan utilizar el espacio de forma eficiente,
contar con todas las facilidades que aumenten la productividad laboral y deseen crear una imagen
profesional para sus equipos de trabajo. Los espacios de trabajo coworking ofrecen la reduccién
de costos, flexibilidad en la inversion y contratos, y networking a través de eventos sociales

organizados por el hotel.

Los beneficios ofrecidos por el servicio de coworking son: sala de reuniones, servicio de
recepcion, oficina virtual, internet de alta velocidad, material de oficina, coffee bar,
estacionamiento, limpieza diaria, &reas comunes, agua, luz, acceso al edificio 24/7, seguridad

24/7, soporte de T1, descuentos en servicios del hotel y eventos de networking.

El servicio de coworking tendra un precio promedio mensual de US$ 350 (sin IGV) y tendra una
capacidad maxima de 224 personas repartidas entre los pisos 2 y 3 del hotel. Dado que cada piso
tiene un area de 300 m?, los 2 pisos suman una extension de 600 m? en total. Ademas, existira
variedad de oficinas segun el tamafio deseado por los clientes, de manera que hay un total de 6
oficinas personales, 5 oficinas para 2 personas, 22 oficinas para 4 personas y 12 oficinas para 8
personas. La tabla 51 muestra la distribucién de espacios y el precio por persona segun tamafio

de oficina.

Tabla 51. Distribucion de espacios y precios por oficinas

Oficina personal 6 3 18 1 6 US$ 400

Oficina privada - 2 5 5 25 2 10 US$ 375
personas
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Oficina privada - 4 22 10 220 4 88 US$ 360
personas

Oficina privada - 8 12 14 168 10 120 US$ 345
personas

Sala de reunién - 8 2 14 28

personas

Cafeteria 1 21 21

Bario 2 20 40

Areas comunes 2 40 80

Fuente: Elaboracion propia

El proceso de ingreso a las oficinas sera a través de una tarjeta que debera pasar por el lector de
tarjetas electrdnicas ubicadas en la entrada de cada piso; estas tarjetas seran entregadas y activadas
para uso de los clientes coworking. Al ingresar, se encontrara una persona de TI que se encarga
de brindar ayuda tanto a clientes como invitados de los clientes sobre uso de salas de reuniones y
conectividad a la red. Cabe mencionar que los pisos coworking, al igual que todo el hotel, cuentan
con un sistema automatizado de seguridad a través de camaras de vigilancia implementadas en

afios anteriores.

2.4.2. Definir nuevos puestos y roles para coworking

Se agregaran nuevos puestos con el detalle de las funciones y competencias que debe contar el
nuevo personal relacionado al servicio de coworking. La determinacién de los puestos se basa en
las necesidades del nuevo servicio con el fin de cumplir con los estandares de calidad y lograr la

satisfaccion del cliente.

2.4.3. Fortalecer el trato personalizado durante servicio al cliente

El cliente gozara de atencion las 24 horas dentro del establecimiento. En el caso del coworking,
habra un encargado de supervisar los pisos de coworking y un técnico de TI para atender cualquier
servicio adicional de los clientes.

2.4.4. Garantizar el funcionamiento de todos los servicios ofrecidos

El equipo técnico del hotel revisara a diario las diferentes areas del hotel con el fin de revisar el

funcionamiento de equipos de servicio y dispositivos electrénicos. El equipo de limpieza trabajara

en tres turnos por dia para el servicio de alojamiento, mientras que para el servicio de coworking



se realizaran cinco turnos. Ademas, se planea contratar un software para la gestion de operaciones
del coworking mejorando ciertos servicios como la generacion de facturas o boletas para clientes,

control de acceso de los miembros y de espacios disponibles.

2.4.5. Generar sinergia entre todos los servicios

Los servicios del hotel se complementan para brindar un servicio de calidad a los clientes que
visiten las instalaciones. En ese sentido, el personal de trabajo cuyas funciones estan orientadas a
un determinado servicio se pueden apoyar en las funciones de otro personal, pues el trabajo
conjunto beneficiara a todo el hotel.

2.4.6. Implementar la modalidad de cliente incdgnito

Una persona contratada por el hotel se har& pasar como cliente y proporcionara informacién sobre
la calidad de los servicios prestados por el hotel y el coworking, con ello se logra validar el
cumplimiento de los estandares del servicio y del reglamento vigente. Esta modalidad se realizara
dos veces por afio.

2.4.7. Actualizar y adaptar servicios a reglamentos vigentes

Todo el personal del hotel estara constantemente actualizado sobre resoluciones ministeriales,
cambio de normas 0 nuevos reglamentos que afecten la prestacién de servicios en el sector.
Ademas, se extenderd el contrato anual con Bureau Veritas hasta el 2024.

2.4.8. Fortalecer puntos de control en los procesos

Elaborar un mapa de procesos del flujo a gran escala, identificando puntos de control. Asimismo,
se creara un manual para los empleados en donde se encuentren los nuevos procedimientos de
acuerdo con el reglamento interno.

2.4.9. Establecer sinergias en conjunto con otras areas del hotel

El equipo de operaciones, junto a los otros equipos del hotel, tendran reuniones para adaptar los

servicios al reglamento vigente de la mejor manera sin afectar la calidad del servicio.
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2.5.Asignacion presupuestaria

La inversion inicial para la implementacion del nuevo servicio de coworking en dos de los pisos

del hotel asciende a US$ 52.180 y se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 52. Estructura de la inversion inicial para coworking (US$)

Equipos
Laptop 2 US$ 1.000 US$ 2.000
Proyector 2 US$ 1.000 US$ 2.000
Televisor UHD 55" 2 US$ 800 US$ 1.600
Microondas 2 US$ 100 US$ 200
Cafetera 2 US$ 150 US$ 300
Refrigeradora 2 US$ 600 US$ 1.200
Equipo de sonido 2 US$ 400 US$ 800
Sistema de aire acondicionado 2 US$ 10.000 US$ 20.000
Modem de alta velocidad 2 US$ 500 US$ 1.000
Impresora 2 US$ 200 US$ 400
Lector de tarjeta digital 2 US$ 200 US$ 400
Muebleria
Muebles para zonas comunes 10 US$ 50 US$ 500
Escritorios para oficina (8 personas) 14 US$ 200 US$ 2.800
Escritorios para oficina (4 personas) 22 US$ 150 US$ 3.300
Escritorios para 2 personas 5 US$ 100 US$ 500
Escritorios individuales 6 US$ 80 US$ 480
Sillas de oficina 230 US$ 40 US$ 9.200
Mesas de cafeteria 4 US$ 150 US$ 600
Sillas de cafeteria 30 US$ 30 US$ 900
Menaje de cocina 1 US$ 200 US$ 200
Counter 1 US$ 100 US$ 100
Kitchenette 1 US$ 300 US$ 300
Credenza 2 US$ 100 US$ 200
Material de oficina 1 US$ 200 US$ 200
Bafio 2 US$ 1.000 US$ 2.000
Locker 2 US$ 500 US$ 1.000

Fuente: Elaboracion propia.

Los costos fijos que supondré el servicio coworking estdn compuestos principalmente por el
nuevo personal requerido y la suscripcion al software de coworking (US$ 2.400 anual). Dentro
del nuevo personal se encuentran los siguientes puestos: tres especialistas de TI, dos asistentes de

mantenimiento de piso, seis personas de limpieza y cuatro coordinadores de coworking.
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Tabla 53. Costo fijo por coworking

Especialista de TI 3 US$ 5.886
Asistente de mantenimiento de piso 2 US$ 3.488
Personal de limpieza 6 US$ 6.213
Coordinador de coworking 4 US$ 7.848
Suscripcion a software de coworking 1 US$ 2.400

Fuente: Elaboracion propia

El incremento de la asignacion presupuestaria en 2022 seria US$ 91.765 compuesto por los costos
fijos del coworking (US$ 25.835), incremento del 20 % en el gasto de mantenimiento
(US$ 13.750) y la inversién por implementacion de coworking (US$ 52.180). El presupuesto para
los demés afios es menor, dado que no se contabiliza la inversion inicial de coworking (ver tabla
54).

Tabla 54. Incremento en presupuesto asignado para el plan de operaciones

Incremento del gasto en operaciones | US$ 91.765 | US$ 94.517 | US$ 97.353

Fuente: Elaboracion propia

3. Plan funcional de recursos humanos

3.1.Introduccion

Ademas del grato ambiente laboral presente en el hotel, existe la necesidad de reforzar el sentido
de pertenencia de los trabajadores hacia su centro de trabajo, en este caso, el hotel. Ello creara
mayor motivacion y valoracion por parte del trabajador, generando lazos més fuertes de
integracién con sus comparieros y el hotel.

3.2.0Dbjetivo general de recursos humanos

El objetivo general es generar un excelente clima organizacional que permita mantener altos

estandares de servicio hacia los clientes y promover la identificacion de los trabajadores hacia la

marca del hotel. Esto se logrard sobre la base de la siguiente estrategia: mejorar el nivel de

67



desempefio del personal a través de capacitaciones especificas, lograr la satisfaccion laboral de
los trabajadores mediante programas de integracién y desarrollo, y mejorar la gestion del recurso
humano.

3.3.0bjetivos especificos de recursos humanos

Tabla 55. Objetivos especificos del plan de recursos humanos

Mejorar el nivel de desempefio del personal 80 % 83 % 85 %
Lograr la satisfaccion laboral de los trabajadores 70 % 73 % 76 %
Mejorar la gestion del recurso humano del hotel 40 % 40 % 40 %

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 56. Plan de recursos humanos

| Objetivos especificos |

Mejorar el nivel de desempefio
del personal a 80 % en 2022,
83 % en 2023y 85 % en 2024 | Establecer el sistema de evaluacion de desempefio

Reforzar el programa de capacitacion de personal % de empleados que

Crear el programa de talentos multiples tienen calificacion de

aceptable a mas en la
evaluacion de desempefio

Programa de induccion para nuevos trabajadores
- Programa de integracion semestral
de los trabajadores a 70 % en g g

2022, 73 % en 2023y 76 % en Plan de desarrollo personal _
2024 Establecer el programa de reconocimiento laboral

Crear el plan de beneficios para los empleados

Lograr la satisfaccion laboral

Nivel de satisfaccién de
los empleados

Reduccion de tiempo en
los procesos de
Recursos Humanos

Mejorar la gestion del recurso | Implementar un sistema automatizado de gestion
humano del hotel administrativa de los recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia

3.4.Actividades estratégicas por desarrollar

3.4.1. Reforzar el programa de capacitacion de personal

Se desarrollaran programas de capacitacion de acuerdo con las deficiencias operativas detectadas
y enfocando al tema de creacion de experiencias. Se desarrollard un programa de capacitacion
especial para los nuevos trabajadores relacionados al servicio de coworking, de modo que la

calidad del servicio prestado sea uniforme tanto en el hotel como en las oficinas de coworking.



3.4.2. Crear el programa de talentos multiples

Esta actividad consistira en el desarrollo del entrenamiento para los trabajadores con el fin de
identificar fortalezas y desarrollar potenciales. Este programa permitird detectar a aquellos
trabajadores cuyas habilidades puedan requerir un cambio de posicién horizontal, o vertical, en
el hotel, es decir, si el trabajador tiene potencial para ascender a una posicion de mayor
responsabilidad, o para desarrollarse en un area distinta.

3.4.3. Establecer el sistema de evaluacidn de desempefio

Los trabajadores pasaran por una evaluacidn integral anual en la que se considera la evaluacion
de desempefio del afio anterior, el desempefio mostrado en la posicion actual, el logro de sus
objetivos, el desarrollo de sus competencias personales y la transmision de los valores culturales
de la empresa. Esta evaluacion permitira clasificar a los trabajadores e identificar a los préximos

lideres sin necesidad de buscar talento externo.

3.4.4. Programa de induccion para nuevos trabajadores

El programa esta enfocado en el nuevo personal, especialmente en los puestos relacionados
directamente al nuevo servicio de coworking. De esta manera, se realizara una induccién laboral
guiada por el propio personal del hotel para transmitir la cultura, valores y conocimientos de la

empresa.

3.4.5. Programa de integracion semestral

Para todos los trabajadores, se llevaran a cabo actividades de integracidn semestrales con el fin
de mejorar el clima laboral y el trabajo en equipo. Las fechas del programa serén elegidas tomando
en consideracion las preferencias y propuestas de los trabajadores. Con ello, se busca lograr mayor
integracion entre todas las areas de la empresa y enriquecer la sinergia emocional entre el
trabajador y la empresa.

3.4.6. Plan de desarrollo personal

Esta actividad est& dirigida a personas que vienen laborando de dos afios a mas. Se llevaran a

cabo reuniones trimestrales con los jefes de cada area con el fin de conocer sus inquietudes,
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expectativas laborales y oportunidades de desarrollo profesional. En estas reuniones se contara
con la presencia de una persona de recursos humanos, quien comunicara cuéles son las
oportunidades de crecimiento dentro del hotel. Este programa sigue la metodologia del modelo
70/20/10 desarrollado por Lombardo y Eichinger (1996), donde el aprendizaje profesional se
reparte de la siguiente manera: 70 % estd basado en la experiencia de trabajo, 20 % en las
relaciones sociales y el 10 % en capacitacion (ver anexo 13).

3.4.7. Establecer el programa de reconocimiento laboral

Este programa se medira sobre la base de los resultados de las evaluaciones de desempefio y
percepcion de los huéspedes y de los clientes coworking. El premio serd para dos colaboradores
y se repartira una vez al afio; son tres dias y tres noches gratis dentro del hotel, paquetes en el spa

y todos los servicios de bebida y comida incluidos para el empleado ganador y un acompafiante.

3.4.8. Crear el plan de beneficios para los empleados

Este programa se medira sobre la base de los resultados de las evaluaciones de desempefio y
percepcion de los huéspedes y de los clientes coworking. El premio sera para dos colaboradores
y se repartira una vez al afio; son tres dias y tres noches gratis dentro del hotel, paquetes en el spa

y todos los servicios de bebida y comida incluidos para el empleado ganador y un acompafiante.

3.4.9. Implementar un sistema automatizado de gestion administrativa de los recursos

humanos

Este sistema permite reducir los tiempos en procesos administrativos tales como seguimiento de
asistencias, horas extras, horas trabajadas, beneficios, liquidaciones, validacion de pagos, entre
otros. De esta manera, se ahorra una valiosa cantidad de horas trabajo dedicadas a tareas

repetitivas y se enfoca mas en crear un desarrollar habilidades de los trabajadores.

e Asignacion presupuestaria

El gasto anual en capacitaciones aumentaria a US$ 25.000, dado al aumento del personal
relacionado al coworking, el plan de reconocimiento laboral costaria US$ 1.000 y el costo de

sistema de gestion de planilla es de US$ 2.000 (ver tabla 57). De otro lado, la induccion y

evaluacion de desempefio forman parte de las actividades del equipo de recursos humanos, por lo
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cual no representan ningun gasto adicional. El gasto anual tendra un incremento del 5 % anual
(ver tabla 58).

Tabla 57. Gasto en recursos humanos para el afio 2022

Gasto historico en capacitaciones US$ 22.500
Incremento del gasto en capacitaciones por nuevos empleados (coworking) US$ 2.500
Plan de reconocimiento laboral US$ 1.000

Sistema de i;estic’)n de ilanilla US$ 2.000

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 58. Presupuesto asignado para el plan de recursos humanos

Inversion en recursos humanos US$ 28.000 US$ 29.400 US$ 30.870

Fuente: Elaboracién propia

4. Plan funcional de finanzas

4.1.Introduccion

Con la implementacion de las nuevas estrategias mencionadas, se muestra los resultados del
periodo 2020-2024 (fases de contingencia y reactivacion). El hotel espera obtener resultados
financieros muy positivos que correspondan las expectativas de los accionistas.

4.2.0Dbjetivo general

El objetivo es alcanzar un margen EBITDA de 59 % en 2022, 62 % en 2023 y 64 % en 2024.

4.3.Supuestos

Se detallan los supuestos generales considerados para la proyeccion financiera (ver tabla 59) y se

presentan los supuestos segun escenario del hotel (ver tabla 60).



Tabla 59. Supuestos generales para el plan de finanzas

El impuesto a la renta considerado es de 30 %.

El efectivo es remunerado en cuenta corriente al 2 % anual.

La tasa de interés del crédito vigente es de 6 % anual (ver anexo 14).
El horizonte de la proyeccion comprende los afios 2022-2024.
Proyecciones financieras Tipo de cambio de 3,5.

Los conceptos no incluyen IGV.

Planilla: cada trabajador recibe 15 sueldos al afio y Essalud 9 %.
Los ingresos y gastos son al contado.

No se repartirdn dividendos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 60. Supuestos especificos segun escenario

Se recupera el nivel de ocupabilidad del 2019.

Se incrementa el precio de habitacién por noche en 3 % cada afio.

No se implementa servicio coworking.

El concepto “otros servicios” representa el 18 % de los ingresos del hotel.

sin ; Se reduce en 20 % el costo de ventas de 2022, en comparacion al 2021.
estrategia -
Se incrementa el costo de ventas anual en 3 %.
Los gastos en personal administrativo y operativo, mantenimiento, capacitaciones, alquiler de sistema
automatizado y seguridad no se incrementan en comparacion al 2019.
Se incrementa el gasto en marketing a US$ 65mil en 2022 incrementado a tasa de 3 % anual.
La tasa de ocupabilidad del hotel se recupera y alcanza los niveles esperados (ver tabla 29).
Se alcanza la ocupacién proyectada en el servicio coworking (ver tabla 30).
El precio por noche del hotel y el precio mensual de coworking aumenta un 3 % cada afio.
El concepto “otros servicios” representa el 18 % de los ingresos del hotel y el 15 % del ingreso de
coworking.
Se reduce en 20 % el costo de ventas de 2022, en comparacion al 2021, considerando que ya no existe
Con el efecto negativo de la pandemia.

estrategia | El costo de ventas unitario por noches de alojamiento y por estacién de coworking se incrementa en
3 % cada afio.

El gasto de “kit de limpieza” (US$ 3,5) reemplaza el costo de bebida de bienvenida (US$ 2).

El gasto de marketing se incrementa cada afio en 3 % y existe un gasto “no recurrente” por lanzamiento
de servicio coworking que ocurre en el 2022 por US$ 8,5 mil.

Se cuenta con contrato vigente hasta el 2024 sobre las tarifas sobre el arrendamiento del sistema
automatizado y el sistema de seguridad.

Fuente: Elaboracion propia

4.4, Tasa de descuento

La tasa de descuento empleada para evaluar el negocio con y sin estrategia es la tasa weighted
average cost of capitals (WACC? por sus siglas en inglés). Para ello, se calcula la tasa esperada

de retorno del accionista mediante el modelo CAPM (Ke) que es de 3 % (ver tabla 53), y el costo

9 Para el calculo del WACC se utilizaron valores del mercado presentes en el mes de agosto de 2020.
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de la deuda (Kd) que es de 6 %. Con ambas variables se obtiene un WACC de 3,45 % (ver tabla

62).

Tabla 61. Célculo del Ke (COK) utilizando el modelo CAPM

Tasa libre de riesgo (Rf) 0,26 % | Tasa de impuesto (T) 30 %
Tasa de riesgo de mercado (Rm) 22% Deuda/ Capital (D/E) 0,61
Prima de riesgo de mercado 1,97 % | Beta apalancado (BL) 1,25
Beta desapalancado (Bu Hotel) 0,89 Costo de Capital del accionistas (Ke) 3%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 62. Célculo de la tasa WACC
Costo de capital del accionista 3% Tasa de impuesto (T) 30 %
Costo de la deuda (Kd) 6 % Deuda (D) US$ 3.091.892
Capital (E) US$5.396.417 | WACC 3,45 %

Fuente: Elaboracion propia

4.5.Analisis financiero

El plan financiero tiene un horizonte de 5 afios (2020-2024). Durante este periodo, el negocio

genera beneficios a través de los ingresos generados. La ejecucion de la estrategia permite que el

total de ingresos del negocio en el quinto afio sea de US$ 2.700 miles. Esta cifra, comparada al

escenario sin estrategia, es superior en US$ 1 millon (crecimiento del 56 %) Estos resultados son

mostrados en el anexo 15; asimismo, la comparacién entre los estados de resultados y el balance

general son presentados en los anexos 16 y 17, respectivamente.

Finalmente, el VAN implementando la estrategia (US$ 2.032.242) es el doble del VAN sin
estrategia (US$ 1.075.179) (ver tablas 63 y 64).

Tabla 63. Flujo de caja sin estrategia 2020-2024

Ingresos US$ 456.600 | US$996.750 | US$ 1.673.637 | US$ 1.723.846 | US$ 1.775.562
Gastos directo -US$ 30.186 | -US$ 107.568 | -US$ 103.997 | -US$107.117 | -US$ 110.331
Gasto administrativo -US$ 138.795 | -US$ 167.468 | -US$ 164.314 | -US$ 164.314 | -US$ 164.314
Gasto operaciones -US$ 221.345 | -US$ 333.192 | -US$365.775 | -US$ 365.775 | -US$ 365.775
Marketing -US$ 39.583 -US$ 65.000 -US$ 65.000 -US$ 65.000 -US$ 65.000




IR US$ 0 -US$ 25514 | -US$ 225541 | -US$ 246.351 | -US$ 268.373
Ingreso financieros US$ 65554 | US$ 62269 | USS62.766 US$ 68.899 US$ 76.691
Flujo de caja economico | US$ 92.244 | US$360.277 | US$811.776 | US$844.188 | US$ 878.460
Financiamiento neto
Flujo financiero
Amortizacion US$ 0 -US$ 253.833 | -US$ 269.063 | -US$ 285.207 | -USS$ 302.320
Intereses -US$ 200.744 | -US$ 200.744 | -US$ 185514 | -US$ 169.370 | -US$ 152.257
Escudo fiscal US$ 60.223 | US$60.223 | US$55.654 US$ 50.811 US$ 45.677
Flujo de caja financiero -US$ 48.276 | -US$ 34.077 US$ 412.853 US$ 440.422 US$ 469.560
VAN financiero US$ 1.075.179
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 64. Flujo de caja con estrategia 2020-2024
Inaresos US$2.346.03 | US$2.520.01 | US$2.776.31
9 USS$ 456.600 | US$ 996.750 4 9 3
Gastos directo -US$30.186 | US$107.568 | -US$ 168.816 | -US$179.971 | -US$ 197.302
Gasto administrativo | jse 138795 | US$167.468 | -US$217.193 | -US$217.193 | -US$ 217.193
Gasto operaciones -US$221.345 | US$333.192 | -US$482.361 | -US$ 484.423 | -US$ 486.548
Marketing -US$39.583 | -US$65.000 | -US$97.500 | -US$91.670 | -US$ 94.420
IR US$ 0 -US$ 25514 | -US$ 348.845 | -US$ 407.224 | -US$ 487.174
Ingreso financiero US$ 65.554 US$ 62269 | US$ 62.766 USS$ 74.621 US$ 89.920
Activo coworking -US$ 52.180
FIUJQ dg caja US$ 92.244 US$ 360.277 US$1.041.90 | US$1.214.15 | US$1.383.59
econémico 6 8 7
Financiamiento neto
Flujo financiero
Amortizacion US$ 0 US$ 253.833 | -US$ 269.063 | -US$ 285.207 | -US$ 302.320
Intereses -US$ 200.744 | US$200.744 | -US$ 185.514 | -US$ 169.370 | -US$ 152.257
Escudo fiscal US$ 60.223 US$ 60.223 | US$ 55.654 US$ 50.811 US$ 45.677
Flujo de caja
i -US$48.276 | -US$34.077 | US$642.983 | US$810.392 | USS$ 974.697
VAN financiero US$ 2.032.342

Fuente: Elaboracion propia

Los ratios financieros (ver tablas 65 y 66) evidencian que la implementacion de las estrategias

mejora la situacion financiera, pues el negocio se vuelve mas liquido y el margen EBITDA se

incrementa tanto nominalmente como porcentualmente. Asimismo, no sera necesario tomar mas

deuda y la rentabilidad sobre patrimonio y activos aumenta.
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Tabla 65. Ratios financieros sin estrategia

Ratio de liquidez

US$ 3.232.60 US$ 3.138.309 US$3.444.92 | US$3.834.53 | US$ 4.258.42

Capital de trabajo 9 8 9 3

Ratio de
apalacamiento
Apalancamiento
contra flujos
Apalancamiento
contra patrimonio
Ratio de
rentabilidad
Rentabilidad del
patrimonio (ROE)
Eci?\tg?zgg%je los 2% 1% 6 % 6 % 7%
Margen bruto 93 % 89 % 94 % 94 % 94 %
Margen EBITDA 6 % 32 % 58 % 59 % 60 %

125,35 9,56 2,90 2,48 2,09

0,63 0,57 0,48 0,39 0,31

-4 % 1% 9% 9% 9%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 66. Ratios financieros con estrategia

Ratio de liquidez

. : US$3.138.30 | US$3.731.03 | US$4.496.01 | US$5.430.43
Capital de trabajo US$ 3.232.609 9 8 9 9
Ratio de
apalacamiento
Apalancamiento 125,35 9,56 2,04 1,63 1,25
contra flujos
Apalancamiento 0,63 0,57 0,45 0,35 0,27
contra patrimonio
Ratio de
rentabilidad
ROE -4 % 1% 13 % 13% 14 %
ROA -2% 1% 9% 10 % 11 %
Margen bruto 93 % 89 % 93 % 93 % 93 %
Margen EBITDA 6 % 32% 59 % 62 % 64 %

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, llevar a cabo la implementacion de las nuevas estrategias para el periodo 2022-
2024 generaria un aumento significativo del flujo de caja del hotel y una rentabilidad acorde con
las expectativas de los accionistas. La nueva estrategia genera valor para el negocio y diversifica

las fuentes de ingreso siendo mas atractivo para los accionistas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o El hotel Casa del Sol es una empresa reconocida con 10 afios en el sector hotelero contando
con una ubicacion estratégica, excelencia en el servicio al cliente y personal altamente
capacitado.

e De acuerdo con el andlisis interno y externo, se encuentran oportunidades de mejora en
marketing a través de la publicidad digital y en operaciones mediante la diversificacion de los
servicios ofrecidos.

e Aunqgue el sector hotelero es uno de los principales afectados por el Covid-19, este rubro ha
venido creciendo de manera constante y se espera una recuperacion en 2022.

e La coyuntura de la pandemia result6 un reto importante para el negocio, y se decidio dividir
el plan estratégico en dos fases: plan de contingencia y reactivacion.

¢ El plan de contingencia permite que el hotel continue en actividad durante la pandemia (2020-
2021) para asegurar posicionamiento en el mercado y continuar brindando un servicio de
excelente calidad a los clientes.

e El plan de reactivacion contempla realizar una estrategia agresiva de diversificacion dadas las
oportunidades del sector y las fortalezas del hotel. La estrategia elegida es la implementacion
del servicio coworking dentro del hotel.

e La valoracion de la empresa con la estrategia elegida lograria un crecimiento significativo,

con el VAN duplicandose en tres afios.

2. Recomendaciones

e Se recomienda a los accionistas la implementacion del plan estratégico 2020-2024
considerando la generacion de valor proyectada (VAN igual a US$ 2.032.242).

e Es importante conocer la valoracion de los clientes para identificar mejoras o nuevas
oportunidades en el mercado.

e Sedebe aumentar la participacion del hotel en medios digitales para acercar la propuesta a los
clientes actuales y potenciales.

e Debe continuarse con las iniciativas para la gestion del capital humano para crear un excelente
clima laboral que permita aumentar la productividad y brindar excelencia en la calidad del

servicio a los clientes.
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Anexo 1. Hoteles de Miraflores — Lima

Razén social Nombre comercial Habitaciones Pl_azas Categoria Fecha expedicién Fecha expiracion
/mesas /sillas

%ﬁ;z%ngsA Nacionales  De Aloft Lima Miraflores 164 198 Hotel 4 estrellas 12/03/2019 11/03/2024
Ineisa S.A.C Arawi Lima Hotel 30 42 Hotel 4 estrellas 23/06/2016 22/06/2022
Nessus Hoteles Peru S.A. Casa Andina Select Miraflores 155 310 Hotel 4 estrellas 16/10/2012 15/10/2017
Inversiones  Pimi - Sociedad | o pjjar Mirafiores Hotel 53 73 Hotel 4 estrellas 01/10/2010 03/10/2022
Anonima Cerrada
Hotel El Tambo S.A.C. El Tambo li 70 70 Hotel 4 estrellas 29/08/2018 28/08/2023
Top Rank Hotel Sociedad - .
Anonima Cerrada Four Points By Sheraton Miraflores 133 179 Hotel 4 estrellas 15/07/2015 15/07/2021
100pre  Feliz - Sociedad | .4 Hotel Nobility 82 132 Hotel 4 estrellas 21/06/2018 20/06/2023
Anonima Cerrada
Turismo Boulevard S.A.C. Hotel Boulevard 55 66 Hotel 4 estrellas 09/04/2012 09/04/2017
Hotel 'La Paz SA. BNl casing Maria Angola 84 134 Hotel 4 estrellas 13/06/2017 12/06/2022
Liquidacion
Hoteles  Estelar Del el jotel Estelar Miraflores 151 250 Hotel 4 estrellas 07/10/2019 06/10/2024
CartirPeru SR L Hotel Jose Antonio 84 168 Hotel 4 estrellas 29/05/2019 28/05/2024
CartirPeru SR L Hotel Jose Antonio Deluxe 170 225 Hotel 4 estrellas 01/03/2017 01/03/2022
100pre  Feliz - Sociedad |\ o) Nopility 59 118 Hotel 4 estrellas 07/06/2015 07/06/2020
Anonima Cerrada
Miraflores De Turismo S.A.C | Hotel San Agustin Exclusive 96 166 Hotel 4 estrellas 09/05/2018 08/05/2023
ghgrﬁyssA'gvers'O”es SAC 1 nkari Luxury Hotel 50 100 Hotel 4 estrellas 17/07/2015 17/07/2021
versiones Inmobiliarias La | ide Miraflores By Melia 140 215 Hotel 4 estrellas 14/11/2018 13/11/2023
otel Restaurant La Hactend? | pacienda Hotel & Casino 56 95 Hotel 4 estrellas 06/10/2011 31/12/2021
cop Servic Turisticos Colon | \riraflores Colon Hotel 66 93 Hotel 4 estrellas 15/10/2014 14/10/2019
gé':r'aﬂgte's Sociedad Anonima | 5 1 41 66 Hotel 4 estrellas 10/01/2018 09/01/2023
Blue Marlin Beach Club S.A. | Radisson Decapolis Miraflores 111 206 Hotel 4 estrellas 13/11/2018 12/11/2023

Fuente: Mincetur (2019)
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Anexo 2. Matriz de atractividad

Matriz de barreras de entrada

Grado de Atraccion de la industria Muy poco atractivo 1 Muy atractivo
Economias de escala Pequefia 4 Grande
Diferenciacion del producto Escasa 2 Importante
Requerimiento de capital Baja 4 Alto
Costo de cambio rubro Alta 4 Alto
Acceso a la Ultima tecnologia Amplio 2 Restringido
Identificacion de la marca Escasa 4 Importante
Politica Gubernamental No regulado 3 Regulado
Efecto de la experiencia baja 4 Alta
Diferenciacion en la entrega del producto (distribucion) Escasa 2 Importante

Promedio

Matriz de rivalidad entre competidores

Grado de Atraccién de la industria Muy poco atractivo 1 Muy atractivo

Numero de competidores igualmente equilibrados Importante 2 Bajo
Crecimiento relativo de la industria Lento 5|Rapido

Costo fijo de almacenamiento Alto 4 Bajo
Diferenciacion del productos Baja 1 Alto

Aumentos de capacidad Grande 4 Pequefio
Diversidad de competidores Alto 1 Bajo

Intereses estratégicos Bajo 3 Alto

Promedio

Matriz de barreras de salida

Grado de Atraccion de la industria Muy poco atractivo 1 Muy atractivo
Especializacién de activos Baja 1 Alta
Costo de salida por una vez Bajo 1 Alto
Interrelacion estratégica Baja 2 Alta
Barreras emocionales Baja 3 Alta
Restricciones gubernamentales y sociales Baja 3 Alta

Promedio
Matriz de disponibilidd de sustitutos

Grado de Atraccion de la industria Muy poco atractivo Muy atractivo
Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante 2 Escasa
Costos de cambio del usuario Bajo 2 Alta
Rentabilidad y agresividad del vendedor del sustituto Alto 2 Bajo
Valor- precio del sustituto Alto 2 Bajo

Promedio

Matriz de poder de negociacion de los comprad

Grado de Atraccion de la industria Muy poco atractivo 1 Muy atractivo
NUmero de compradores importantes Escasos 5|Mucho
Disponibilidad de productos sustitutos Alto 2 Bajo
Costo de cambio para el comprador Bajo 2 Alto
Amenaza del comprador de integrarse hacia atras Alto 5|Bajo
Amenaza de la industrias de integrarse hacia adelante Alto 5|Bajo
Contribucién a la calidad del producto o senicio de los productos de
los compradores Alto 3 Bajo
Costo total de los compradores contribuido por la industria Bajo 5|Alto
La informacién que maneja el comprador Mucha 2 Escaso

Promedio

Matriz de poder de negociacidn de los proveedores

Grado de Atraccion de la industria Muy poco atractivo 1 2 Muy atractivo
Numero de proveedores importantes Escasos 5|Mucho
Disponibilidad de sustitutos para productos de proveedores Baja 4 Alto
Costo de difereciacion o cambio de los productos de los
proveedores Alto 3 Bajo
Amenaza de proveedores de integracién hacia adelante Alta 4 Bajo
Contribucién de proveedores a la calidad del senicios o productos  [Alta 4 Bajo
Contribucién de los proveedores de distribucion a la calidad del
senicios Alta 3 Bajo
Costa total de la industria contribuido por los proveedores Mucho 3 Escaso
Importancia de la industria para los beneficios de los proveedores Pequefia 2 Grande

Promedio

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 3. Canvas del hotel Casa del Sol

Aliados Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relaciones con el Cliente | Segmentos de Clientes
La relacion con el cliente es Turistas nacionales y extranjeros que en
N - Calidad en el servicio y atencion al o directa promedio  puedan  destinar  un
Egg::;i?&r;tode hugsped. Crear experiencias agradables presupuesto de $. 130 por alojamiento
- Gestion oportuna de quejas y reclamos y un servicio de calidad para el (habitacion) en el distrito de Miraflores
. Instituciones - Marketing offline huésped, en  equilibrio con en Lima y en Cusco.
financieras - Gestion y desarrollo del personal buenas  practicas, ) personal
- Capacitacion constante altamente_ capacitado 'y Turista extranjero:
- Agencias  de - Venta oportuna de habitaciones a excelente infragstructura. Edad entre 24 y 44 afios B
viaje través de las agencias. Viajan solos o acompafiados (familiares,
- Mantenimiento y reparacion de las pareja 0 amistades) sin nifios.
instalaciones Viaja por negocios y/o vacaciones
Permanecen en promedio 10 noches
Se hospedan en hoteles de 4 o 5 estrellas
Gastan en promedio $1655 en su estadia.
Recursos Clave Canales Turista Nacional:
Edad entre 25y 45 afios
- Talento Humano - Oficinas fisicas de las agencias de Viajan solos 0 acompaiados (familiares,
- Infraestructura Viaje pareja 0 amistades) sin nifios.
- Politicas y Procedimientos - Pagina web corporativa Permanecen en promedio 5 dias fuera de
- Administracion y finanzas - Directorios digitales su region
- Convenios con agencias de viajes - Redes Sociales (Instagram,
- Abastecimiento Facebook, LinkedIn)
- Seguridad - Emailing
- Marketing - Canal telefonico
) . Estructura de | Estructura de Ingresos por alquiler de habitaciones en el mercado de Lima.
Reparaciones y Mantenimiento Costes Ingresos Ingresos por alquiler de habitaciones en el mercado de Cusco.
Planilla Ingresos por ventas de habitaciones a las agencias de viaje.
Impuestos Ingresos por consumos en restaurante y bar: Esto depende de los
Marketing offline servicios que utilice el huésped de acuerdo a la carta.
Capacitaciones Ingreso por uso de servicios como Spa y lavanderia.
Servicios y administracion
Seguridad Fisica
Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4. Encuesta realizada en agosto de 2020

(Cual es tu rango de edad?
300 respuestas

@ Entre 25y 35 afios.
@ Entre 36 y 45 afios
@ Entre 46 y 55 afios
@ Mas de 56 afios

(En qué dia de la semana lo visitarias?
228 respuestas

@ Fin de semana
@ Dia de semana
® Combinaria los dias

:Con quién(es) irias?
228 respuestas

® Solo

@ Wi pareja
@ Mifamilia
@ Amigos

i Estarias dispuesto a visitar un hotel de 4 estrellas que se encuentra en Miraflores y que tiene una
buena vista al mar, con el fin de cambiar la rutina?
300 respuestas

@®si
@ No
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¢Cuanto duraria tu estadia?
228 respuestas

@ 1Dia
@® 2Dias
Mas de 2 dias

Y

;Cual(es) seria(n) uno de los principales atributos que valorarias de un hotel para poder elegirlo

como hospedaje?
228 respuestas

Certificado que verifica la
correcta im.

Buen servicio a la habitacién

Actividades de entretenimiento

seguras ...

Calidad de la infraestructura

Velocidad del internet para poder
traba...

Carta variado de Men( y Bar

50 100

150

200

Se realiz6 un estudio de mercado sobre el sector hotelero, en formato de encuesta virtual (Google

Forms), para conocer la preferencia de las personas al elegir un hotel bajo las circunstancias de la

pandemia del Covid-19. La muestra obtenida fueron 300 personas, tamafio que permite

generalizar algunos resultados para fines del presente trabajo.

Anexo 5. Andlisis de los componentes basicos de la misiéon 2020-2024

¢Quiénes son los clientes de

Huéspedes en

Se mantiene, nuestros clientes

prioridades éticas de la
empresa?

Clientes . - .
la empresa? general siguen siendo huéspedes
¢Cuales son los servicios Restaurante, . L
- P - Brindar una experiencia Unica con
Servicios mas importantes de la bar, hospedaje, -
. . factores de excelencia.
empresa? instalaciones
; En dénde compite la - En la mejor zona de Lima -
Mercados ¢ omp No indica Jor
empresa geograficamente? Miraflores
. ;La empresa esta actualizada - -
Tecnologia ¢ presa e No indica No se indica
tecnol6gicamente?
Preocupacién por la ¢La empresa esta
supervivencia, el comprometida con S -
pervi p! - No indica No se indica
crecimiento y la el crecimiento y la solidez
rentabilidad financiera?
¢ Cuéles son las creencias
basicas, los Seguridad, excelencia y experiencias
Filosofia valores, las aspiraciones y las No indica inolvidables en cada momento de la

estadia
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Brindar experiencia inolvidable

. ¢Cudl es su cualidad servicios de . M .
Concepto que tiene la e - mediante servicios diferenciados de
mpresa de si mism distintiva o su calidad y xcelencia con solida trayectoria en
empresa de st misma mayor ventaja competitiva? excelencia excelencia con sofiaa trayectoria €
el mercado
¢La empresa sabe responder
Preocupacion por la alas Seguridad, cumplimiento de
cocupacion p reocupaciones sociales, No indica rotocolos, posicionamiento en
imagen publica
genp comunitarias redes sociales.
y ambientales?
L ;Los empleados son valiosos
Preocupacion por los ¢ P o S
empleados para la No indica No se indica
P empresa?

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 6. Andlisis de los componentes basicos de la vision 2020-2024

Objetivo . Posicionamiento a través de una marca que
) Tener una marca consolidada en el mercado g
fundamental genere valor
. T . . Posicionarse como un hotel con ubicacion
Marco Brindar experiencias inolvidables ofreciendo estratégica en Lima, con excelencia, con
for seguridad y modernidad a nuestros . - ' R
competitivo ) innovacion constante y con mejor capital
huéspedes
humano
Capital humano | Contar con un personal altamente motivado Brindar un servicio de calidad

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 7. Estructura organizacional durante fase de contingencia 2020-2021

Estructura organizacional, abril-agosto 2020

GERENCIA GENERAL (1)

VENTAS Y MARKETING (1)

RECURSOS HUMANOS Y CONTABILIDAD (3)

Total HC

G|W(F|F-

Fuente: Elaboracion propia

Estructura organizacional, septiembre 2020 — marzo 2021

GERENCIA GENERAL (1) 1
ALOJAMIENTO (14) 11
ENTRETENIMIENTO, RESTAURANTE Y BAR (6) 6
VENTAS Y MARKETING (3) 4
RECURSOS HUMANOS Y CONTABILIDAD (3) 3
Total HC 25

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 8. Proyecciones financieras durante fase de contingencia

Estado de resultados 2020

ene-20 feb-20 _mar-20 abr-20 may-20 nov-20
Costo Directo hospedaje $5.7 $5.7 $5.7 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $6.1
Costo unitario Kit de limpieza $35 $3.5 $35 $35 $35
Precio Habitacion $103 $103 $103 $76 $76 $76 $76 $99.2
Ingreso por alquiler de habitacion $136,475 $136,475 $68,237 $11,441 $11,441 $11,441 $11,441 | $386,949
Ingreso por "Otros servicios" $24,565  $24,565 $12,283 $2,059  $2,059 $2,059  $2,059 $69,651
Ocupabilidad 88% 88% 44% 10% 10% 10% 10% 22%
Total Ingresos $161,040 $161,040 $80,520 $13,500 $13,500 $13,500 $13,500 | $456,600
Gasto Directo hospedaje -$7,480  -$7,480 -$3,740 -$1,275 -$1,275 -$1,275 -$1,275 | -$23,801
Gastos por "Otros servicios" -$1,346  -$1,346  -$673 -$230 -$230 -$230 -$230 -$4,284
Kit de Limpieza -$525 -$525 -$525 -$525 -$2,100
Personal Administrativo -$12,068 -$12,068 -$12,068 -$7,358 -$7,358 -$7,358 -$7,358 -$8,525 -$9,615 -$9,615 -$9,615 -$9,615 | -$112,620
Personal Operaciones -$22,481  -$22,481 -$22,481 -$3,484 -$3,484 -$3,484 -$3484 -$3484 -$11,620 -$11,620 -$11,620 -$11,620| -$131,345
Mantenimiento -$4,583 -$4,583 -$4583 -$4,583 -$4,583 -$4583 -$4,583 -$4583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$55,000
Marketing -$4,167 -$4,167 -$4,167 -$5,417  -$5417 -$5417 -$5,417 -$5417 -$39,583
Esfuerzo reduccion costos -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$8,000
Capacitacion -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$11,375
Sist. automatizado y seguridad N -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$25,000
Despidos -$4,914 -$9,886 -$14,800
Certificacion Bioseguridad -$2,000 -$2,000
Total Gastos -$56,834 -$56,834 -$52,421 -$22,423 -$17,508 -$17,508 -$17,508 -$27,093 -$47,859 -$37,973 -$37,973 -$37,973| -$429,909
Ebitda $104,206 $104,206 $28,099 -$22,423 -$17,508 -$17,508 -$17,508 -$27,093 -$34,359 -$24,473 -$24,473 -$24,473| $26,691
Mg. Ebitda 65% 65% 35% -255%  -181% -181%  -181% $0
Depreciacion -$8,333 -$8,333  -$8,333 -$8,333  -$8,333  -$8,333  -$8,333  -$8,333  -$8,333 -$8,333  -$8,333  -$8,333 | -$100,000
Ingresos por intereses $5,463 $5,463 $5463 $5463  $5,463 $5,463 $5463  $5463  $5463  $5463 $5,463 $5,463 $65,554
Gasto Financiero -$16,729  -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 | -$200,744
UAI $84,606 $84,606  $8,500 -$42,022 -$37,107 -$37,107 -$37,107 -$46,692 -$53958 -$44,073 -$44,073 -$44,073| -$208,499
IR $0
UN -$208,499

Fuente: Elaboracion propia

Estado de resultados 2021

ene-21  feb-21 mar-21 abr-21

Costo Directo hospedaje $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $8.5 $9

Costo unitario Kit de limpieze ~ $3.5 $3.5 $3.5 $3.5 $3.5 $35 $3.5 $3.5 $35 $3.5 $3.5 $3.5 $4

Precio Habitacion $85 $85 $93 $102 $103 $103 $110 $110 $110 $110 $110 $110 $106

Ingreso por Hospedaje $19,068 $25,424 $34,958 $45,763 $54,280 $62,034 $82,627 $82,627 $99,153 $107,415 $115,678 $115,678| $844,703
Ingreso por "Otros servicios” $3,432  $4576 $6,292 $8,237  $9,770 $11,166 $14,873 $14,873 $17,847 $19,335 $20,822 $20,822| $152,047
Ocupabilidad 15% 20% 25% 30% 35% 40% 50% 50% 60% 65% 70% 70% $0

Total Ingresos $22,500 $30,000 $41,250 $54,000 $64,050 $73,200 $97,500 $97,500 $117,000 $126,750 $136,500 $136,500| $996,750
Gasto Directo hospedaje -$1,913  -$2,550 -$3,188 -$3,825 -$4,463 -$5,100 -$6,375 -$6,375 -$7,650 -$8,288 -$8,926 -$8,926 | -$67,579
Gastos por "Otros servicios”  -$344 -$459 -$574 -$689 -$803 -$918  -$1,148 -$1,148 -$1,377 -$1,492 -$1,607 -$1,607 | -$12,164
Kit de Limpieza -$788 -$1,050 -$1,313 -$1,575 -$1,838 -$2,100 -$2,625 -$2,625 -$3,150 -$3,413 -$3,675 -$3,675| -$27,825
Personal Administrativo -$9,615 -$9,615 -$9,615 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236 -$13,236| -$147,968
Personal Operaciones -$11,620 -$11,620 -$11,620 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481 -$22,481| -$237,192
Mantenimiento -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 -$4,583 | -$55,000
Marketing -$5,417  -$5,417 -$5,417 -$5,417 -$5417 -$5417 -$5,417 -$5/417 -$5417 -$5417 -$5,417 -$5,417 | -$65,000
Esfuerzo reduccion costos -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000 -$1,000| -$12,000
Capacitacion -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625 -$1,625| -$19,500
Sist. automatizado y seguridac -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 -$2,083 | -$25,000
Certificacion Bioseguridad -$2,000 -$2,000 -$4,000
Total Gastos -$38,988 -$40,003 -$43,018 -$56,514 -$57,529 -$58,544 -$60,573 -$60,573 -$64,603 -$63,618 -$64,632 -$64,632| -$673,227
Ebitda -$16,488 -$10,003 -$1,768 -$2,514 $6,521 $14,656 $36,927 $36,927 $52,397 $63,132 $71,868 $71,868| $323,523
Mg. Ebitda -73% -33% -4% 45% 50% 53% 53% $0

Depreciacion -$8,333  -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 -$8,333 | -$100,000
Ingresos por intereses $5,189  $5,189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5189 $5,189 | $62,269
Gasto Financiero -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729 -$16,729| -$200,744
UAI -$36,361 -$29,876 -$21,641 -$22,387 -$13,352 -$5,217 $17,054 $17,054 $32,524 $43,259 $51,995 $51,995| $85,048
IR -$25,514
UN $59,534

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 9. Andlisis FODA

Fortalezas

Debilidades

1. Excelente servicio al cliente.

2. Sistema auto asistido.

3. Politica orientada al desarrollo del personal.

4. Condiciones de la infraestructura superior al
90 %.

5. Ubicacion geogréfica con alta demanda.

6. Adecuada situacion financiera.

1. El 30 % de la infraestructura no esta en uso.

2. Débil desarrollo de nuevos servicios.

3. Alta estructura de costos fijos. |

4. El 50 % de las ventas depende de la agencia de
viajes.

5. Falta de estrategia de ventas B2B. |

6. Falta de evaluacién del nivel de satisfaccion del
huésped.

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Democracia y estabilidad econémica hasta fines de

Implementar nuevo servicio de espacios coworking

(F3, Al)

2019 FO1 | Modernizar los servicios del hotel (F6, 05) DO1 (D1, D2, 03)
2. Proyeccion de recuperacion del PBI mundial y Realizar campafias de marketing online (F1, F5, Reestructurar el &rea de marketing con enfoque digital
. : FO2 DO2 -
nacional tras pandemia 05) y redes sociales (D4, 04)
- . . Ofrecer paquetes promocionales para turistas de Medir la satisfaccion del huésped mediante la
3. Crecimiento y promocion del uso de la tecnologia | FO3 negocio (F5, O1) DO3 tecnologia (D6, 03)
4. Crecimiento de rubro e-commerce FO4 plsenar un programa de reconocimiento para DO4 Establecer incentivos en base a resultados para el area
areas operativas (F3, 03) de ventas (D4, 02)
5. Decretos para operacion y regulacion del sector FO5 Capacitacion del personal sobre nuevas DO5 Implementar nuevas habitaciones en espacios libres
hotelero (mayo 2020) tendencias (F3, O5) (D1, 01)
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
. Implementar procesos mas eficientes en Establecer convenios corporativos con empresas del
1. Rezagos del Covid-19 FAL operaciones del hotel (F1, A5) DAL pais (D6, A1)
. . Implementar procesos de bioseguridad mas Potenciar el servicio de restaurant y bar para cliente
2. Economia altamente informal FA2 eficientes (F3, Ad) DA2 externo (D2, Ad)
3. Inseguridad ciudadana FA3 Alianzas con agentes clave del sector turismo DA3 Implementar nuevo servicio de espacios coworking

(D1, D2, A?)

4. Resoluciéon N° 208-2020-Produce (junio 2020)
exige protocolos de atencion

5. Nuevos sustitutos para el sector hotelero (Airbnb)

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 10. Matriz Peyea

Posicion estratégica interna

Posicién estratégica externa

Capital de Trabajo 5 Crecimiento y promocidn del uso de la tecnologia -3
ROCE 3 Inseguridad ciudadana -2
Apalancamiento 4 Altos costos como barrera de entrada -3
Liquidez 6 Economia altamente informal -4
. . Decretos para operacion y regulacion del sector )
flujo de efectivo 5 hotelero (mayo 2020) 1
Promedio Promedio -2,6
Excelencia en calidad de servicio -1 | Priorizacidn de canales digitales 5
Optimas condiciones de la infraestructura -2 | Mayor uso de tecnologia 3
Personal altamente calificado y capacitado | -1 Desarrollo de nuevos servicios 3
Ubicacidn estratégica -1 | Impulso de ventas B2B 3
Convenios con empresas -5 | Situacion financiera 2
Promedio -2 | Promedio 32
Fuente: Elaboracion propia
Anexo 11. Metodologia 70/20/10
Plan de Desarrollo 70:20:10
e et N | Eporce robo,
+ Tareas diversas. . Caachl_ng
+ Nuevas funciones. ' z‘:{xg:zr?g
e e - Comunidaces
+ Resolucion de problemas \ oros
\.“‘-\ 10% Capacitacién
— # Capacitaciones tedricas.
« Libros, articulos, papers.
« Cursos virtuales.
* Master
* Médulos eLearning
« Conferencias
« Webinars
« Casos de estudio
Fuente: Elaboracién propia
Anexo 12. Cronograma de pago de deuda
0 US$ 3.345.725,00
2020 1 US$ 3.091.891,68 $253,833.32 $200,743.50 $454,576.82
2021 2 US$ 2.822.828,35 $269,063.32 $185,513.50 $454,576.82
2022 3 US$ 2.537.621,23 $285,207.12 $169,369.70 $454,576.82
2023 4 US$ 2.235.301,68 | US$ 302.319,55 | US$ 152.257,27 | US$ 454.576,82
2024 5 US$ 1.914.842,95 | US$ 320.458,72 | US$ 134.118,10 | US$ 454.576,82
2025 6 US$ 1.575.156,71 | US$ 339.686,25 | US$ 114.890,58 | US$ 454.576,82
2026 7 US$ 1.215.089,28 | US$ 360.067,42 | US$ 94.509,40 | US$ 454.576,82
2027 8 US$ 833.417,82 | US$ 381.671,47 | US$ 72.905,36 | US$ 454.576,82
2028 9 US$ 428.846,06 | US$ 404.571,76 | US$50.005,07 | US$ 454.576,82
2029 10 US$ 0,00 US$ 428.846,06 | US$ 25.730,76 | USS$ 454.576,82

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 13. Ingresos y costos con/sin estrategia

Ingresos y costos sin estrategia

2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos
Hotel
Precio promedio x habitacién x noche $99 $106 $109 $113 $116
Ocupabilidad $0 $0 $1 $1 $1
Ingreso por alquiler de habitacion $386,949 $844,703 $1,418,337 $1,460,887 $1,504,713
"'Otros Servicios"
Ingresos por ""Otros Servicios'* $69,651 $152,047 $255,301 $262,960 $270,848
Total Ingresos $456,600 $996,750 $1,673,637 $1,723,846 $1,775,562
Costos
Costo promedio
Hotel
Costo promedio x habitacién x noche $6 $9 $7 $7 $7
Kit de Limpieza x habitacionx noche/ o
bebida bienvenida
Costo por alquiler de habitacion $23,801 $95,404 $88,133 $90,777 $93,501
"'Otros Servicios"
Costo por "Otros Servicios" $4,284 $12,164 $15,864 $16,340 $16,830
Total Costos $30,186 $107,568 $103,997 $107,117 $110,331
Fuente: Elaboracion propia
Ingresos y costos con estrategia
2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos
Hotel
Precio promedio x habitacién x noche $99 $106 $109 $113 $116
Ocupabilidad 22% 44% 73% 75% 80%
Ingreso por alquiler de habitacion $386,949 $844,703 $1,438,036 $1,521,757 $1,671,904
Coworking
Ere_c_lo promedio por estacion $350.00 $360.50 $371.32
individual Coworking por mes
Ocupabilidad 60% 65% 70%
Ingreso por co working $0 $0 $564,480 $629,866 $698,666
"'Otros Servicios"
Ingresos por "Otros Servicios" $69,651 $152,047 $343,518 $368,396 $405,743
Total Ingresos $456,600 $996,750 $2,346,034 $2,520,019 $2,776,313
Costos
Costo promedio
Hotel
Costo promedio x habitacién x noche $6.1 $8.5 $6.8 $7.0 $7.2
Kit _de L!mplezz_i x habitacionx noche/ 35 $2.0 $2.0 2.0
bebida bienvenida
Costo por alquiler de habitacion $23,801 $95,404 $115,637 $121,560 $132,689
Coworking
Costo promedio por estacion individual
Coworking por mes $20 $21 $21
Costo por coworking $0 $0 $32,256 $35,992 $39,924
"'Otros Servicios"
Costo por ""Otros Servicios" $4,284 $12,164 $20,923 $22,420 $24,689
Total Costos $30,186 $107,568 $168,816 $179,971 $197,302

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 14. Estado de resultados con/sin estrategia

Estado de resultados sin estrategia

ESTADO DE RESULTADOS

2020 2021 2022 2023 2024
Ventas $456,600 $996,750 $1,673,637 $1,723,846 $1,775,562
Costo de ventas -$30,186 -$107,568 -$103,997 -$107,117 -$110,331
Utilidad Bruta $426,414 $889,182 $1,569,640 $1,616,729 $1,665,231
Margen Bruto 93% 89% 94% 94% 94%
Gastos personal administrativo -$112,620 -$147,968 -$144,814 -$144,814 -$144,814
Gastos personal operativo -$131,345 -$237,192 -$269,775 -$269,775 -$269,775
mantenimiento -$55,000 -$55,000 -$55,000 -$55,000 -$55,000
Marketing -$39,583 -$65,000 -$65,000 -$65,000 -$65,000
Esfuerzo reduccién costos -$8,000 -$12,000 -$12,000 -$12,000 -$12,000
Sistema Automatizado y Seguridad -$25,000 -$25,000 -$25,000 -$25,000 -$25,000
Capacitacion -$11,375 -$19,500 -$19,500 -$19,500 -$19,500
Despidos -$14,800 $0 $0 $0 $0
Certificacion de Bioseguridad -$2,000 -$4,000 -$4,000 -$4,000 -$4,000
Utilidad Operativa $26,691 $323,523 $974,551 $1,021,640 $1,070,142
Margen EBITDA 6% 32% 58% 59% 60%
Depreciacion -$100,000 -$100,000 -$100,000 -$100,000 -$100,000
Ingresos por intereses $65,554 $62,269 $62,766 $68,899 $76,691
Costos con intereses sobre préstamos $200.744 $200.744 $185514 $169,370 $152257
a largo plazo
Utilidad Antes de Impuesto -$208,499 $85,048 $751,804 $821,169 $894,575
Impuesto a la Renta $0 -$25,514 -$225,541 -$246,351 -$268,373
Utilidad Neta -$208,499 $59,534 $526,262 $574,818 $626,203
Fuente: Elaboracion propia
Estado de resultados con estrategia

ESTADO DE RESULTADOQOS

2020 2021 2022 2023 2024
Ventas $456,600 $996,750 $2,346,034 $2,520,019 $2,776,313
Costo de ventas -$30,186 -$107,568 -$168,816 -$179,971 -$197,302
Utilidad Bruta $426,414 $889,182 $2,177,218 $2,340,047 $2,579,011
Margen Bruto 93% 89% 93% 93% 93%
Gastos personal administrativo -$112,620 -$147,968 -$189,193 -$189,193 -$189,193
Gastos personal operativo -$131,345 -$237,192 -$370,211 -$370,211 -$370,211
Mantenimiento -$55,000 -$55,000 -$68,750 -$70,813 -$72,937
Marketing -$39,583 -$65,000 -$97,500 -$91,670 -$94,420
Esfuerzo reduccion costos -$8,000 -$12,000 -$12,000 -$12,000 -$12,000
Sistema Automatizado y Seguridad -$25,000 -$25,000 -$25,000 -$25,000 -$25,000
Capacitacion -$11,375 -$19,500 -$25,000 -$25,000 -$25,000
Sistema Operaciones Coworking -$2,400 -$2,400 -$2,400
Plan de reconocimiento Laboral -$1,000 -$1,000 -$1,000
Sistema Contrataciones -$2,000 -$2,000 -$2,000
Despidos -$14,800 $0 $0 $0 $0
Certificacion de Bioseguridad -$2,000 -$4,000 -$4,000 -$4,000 -$4,000
Utilidad Operativa $26,691 $323,523 $1,385,565 $1,552,161 $1,786,250
Margen EBITDA 6% 32% 59% 62% 64%
Depreciacion -$100,000 -$100,000 -$100,000 -$100,000 -$100,000
Ingresos por intereses $65,554 $62,269 $62,766 $74,621 $89,920
Costos con intereses sobre préstamos ¢ -$200,744 -$200,744 -$185,514 -$169,370 -$152,257
Utilidad Antes de Impuesto -$208,499 $85,048 $1,162,817 $1,357,412 $1,623,913
Impuesto a la Renta $0 -$25,514 -$348,845 -$407,224 -$487,174
Utilidad Neta -$208,499 $59,534 $813,972 $950,189 $1,136,739

Fuente: Elaboracion propia
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