UNIVERSIDAD
DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

“PLAN DE NEGOCIOS PARA EL HOTEL LE BONHEUR EN LA
CIUDAD DE LIMA”

Trabajo de investigacion presentado
para optar por el Grado Académico de

Magister en Administracion

Presentado por

Srta. Silvia Rocio Ballon Gomez
Srta. Rosa Elena Diaz Hidalgo
Srta. Maria del Carmen Garcia Burga

Srta. Vanessa Monica Montezuma Ramos

Asesor: Profesor José Diaz Ismodes

0000-0001-9216-4974

Lima, diciembre de 2020


https://orcid.org/0000-0001-9216-4974

A nuestros familiares, por su apoyo constante en
este contexto complicado que nos ha tocado
enfrentar.



Nuestro agradecimiento a las personas e
instituciones que colaboraron con la elaboracién de
este documento y a la plana docente de la
Universidad del Pacifico, por su continuo apoyo y

motivacion.



Resumen ejecutivo

En el Perq, el sector turismo representa el 4% del PIB, habiendo recibido 4.4 millones de turistas
en 2019. Dado su empuje, este sector tiene espacio para seguir desarrollandose y, a pesar de los
efectos negativos de la pandemia ocasionada por el Covid-19, se estima que, una vez superada

esta coyuntura, se regresara al crecimiento proyectado en 2019.

Debido a ello, en este trabajo de investigacion se propone la implementacion de una nueva
ubicacion del Hotel Le Bonheur en San Isidro, Lima, dirigido principalmente al segmento
corporativo y leisure, ya que se busca mantener una estabilidad en ventas a lo largo de todo el
afio. Esta eleccion viene sustentada por entrevistas y estudios de mercado realizados por empresas
especializadas, asi como también tomando data de PromPer( y Mincetur. Con base en la
informacion revisada, Lima es el hub de Latinoamérica, recibiendo vuelos de varios destinos a
nivel internacional, lo que coloca a la capital peruana con una ventaja comparativa. A la
expectativa de las inversiones que se van a realizar para la ampliacion del aeropuerto Jorge

Chéavez, la ciudad tendria una ventaja competitiva con relacion a otros destinos, como Bogota.

Por otro lado, Lima se ha convertido en los Gltimos afios en un destino gastronémico reconocido
a nivel mundial y sus hoteles mantienen la ocupacién mas alta respecto de las principales capitales
de Latinoamérica. Por lo tanto, todavia existe un potencial para el crecimiento de la oferta de

hoteles entre cuatro y cinco estrellas en Lima.

Teniendo en cuenta esto, la cadena Le Bonheur piensa implementar una nueva ubicacion en Lima,
Peru. Para esto, se ha armado este plan de negocios para un hotel cuatro estrellas en el distrito de
San Isidro, con una inversion total de 24.4 millones de dolares. Segun las proyecciones realizadas
adiez afios, se logra una rentabilidad a partir del segundo afio, con un ROE de 17%, siendo éptimo

para el inversionista y para el negocio en si.

La estrategia principal es de diferenciacion, centrada en una excelente experiencia para los

clientes, basada en una cultura organizacional con valores y creencias muy marcados.
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Introduccion

Teniendo en cuenta el crecimiento del tltimo afo en cuanto al turismo a nivel Latinoamérica, este
trabajo se ha enfocado en Lima, Per(. Se trata del tercer pais mas grande de Sudamérica, con
importantes atracciones turisticas, siendo las mas visitadas Machu Picchu, Las Islas Ballestas y
el Santuario de Pachacamac, entre otros. Ademas de esos atractivos, el Peru ha sido reconocido,

durante los ultimos afios, como un destino gastrondmico de renombre mundial.

Siendo Lima la principal puerta de entrada y distribucion del turismo en el Perd, al tener una
ubicacion privilegiada en América del Sur, se ha escogido esta plaza para el plan de negocios a
implementar. Lima cuenta con una oferta hotelera importante, teniendo un abanico de opciones
en cuanto hoteles de diferentes categorias. Tomando como referencia el perfil del turista
extranjero 2019 (PromPeru, 2019) que visita Lima, se observa que el 25% prefiere hoteles de
mayor categoria, como son los de cuatro y cinco estrellas, encontrando solo en el segmento de

cuatro estrellas una demanda mixta, tanto de viajes de negocios como de placer.

La ubicacion elegida es San Isidro, considerado el centro financiero de la ciudad de Lima, que
concentra espacios corporativos y una oferta importante de hoteles, restaurantes y espacios de
comercios y servicios. Dados los atributos antes mencionados, se realizo6 el analisis interno y
externo del sector y se identificd la competencia y las caracteristicas que generan valor para los
clientes, que serian los turistas. Mediante el analisis FODA se determind la estrategia, que se
encuentra alineada con los objetivos de los cuales se desarrollaron los diferentes planes

estratégicos de marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas.

Como resultado de este trabajo y la elaboracion de los diferentes planes estratégicos, el plan de
marketing se enfocard en estrategias para aumentar la cuota de mercado y mantener el
posicionamiento de la marca. Con el plan de operaciones se busca asegurar el adecuado
funcionamiento del hotel, teniendo en cuenta los altos estandares de calidad. Por otra parte, el
plan de recursos humanos busca mantener al personal comprometido y enfocado en el
cumplimiento de los objetivos planteados. Finalmente, con el plan financiero se ha evidenciado
la rentabilidad de este proyecto de inversion, tanto para el accionista como para cada uno de los
trabajadores, y se han establecido planes de contingencia para asegurar el correcto performance,

tanto financiero como operativo, de cara a mantener un negocio sostenible en el tiempo.



Capitulo I. Planteamiento del problema

1. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Esta es una cadena hotelera de gran reconocimiento mundial, con un modelo de negocio centrado
en el cliente, que ofrece un servicio de alta calidad, a precios de mercado, lo cual se soporta en

los siguientes puntos clave:

- Ser parte de una de las cadenas hoteleras mas importantes a nivel mundial, ofreciendo un
servicio premium orientado a turistas y ejecutivos de negocios, con una oferta en el
mercado local y el internacional.

- La estrategia que se propone es la de mantener un alto estandar de servicio al cliente,
basado en la seleccion minuciosa de personal altamente calificado.

- Mantener un balance entre el personal antiguo y el nuevo, con un alto nivel de eficiencia,
centrado en una baja rotacién, con una remuneracion sobre el promedio del mercado y
constante capacitacion.

- Realizar inversiones estratégicas en infraestructura para aumentar la rentabilidad a largo
plazo, mejorando constantemente la calidad de las instalaciones.

- Innovar constantemente en nuevas formas de atencidn personalizada para beneficio de
los clientes.

- Mantener una fuerte alianza con agencias de ventas online y operadores de viajes, sobre

todo en los canales internacionales, para asegurar una ocupacion alta y constante.

2. Descripcion del problema

El Hotel Le Bonheur es parte de una cadena de hoteles con operaciones a nivel internacional
enfocado en la calidad del servicio, para crear una excelente experiencia para sus clientes en sus
diversas ubicaciones. A finales de 2019, se inicio la gestién para la construccion de una nueva
ubicacion en Lima, enfocada en el sector business y turistas premium, tomando en cuenta que la

oferta en Latinoamérica era todavia incipiente y se encontraba en crecimiento.

Si bien existen otros mercados mas desarrollados, como Chile y Brasil, Lima es el hub de
conexion para las rutas en la region, y un destino gastronémico a nivel mundial. Sin embargo, el
mercado hotelero peruano mantiene una oferta que no cubre la demanda. En contraste, la demanda
del sector hotelero del segmento cuatro a cinco estrellas presentaba un crecimiento importante

hacia el 2019 con proyeccion a largo plazo.



Sin embargo, desde inicios de 2020 el sector se ve afectado por la crisis econdmica, producto de
los efectos de la pandemia del Covid-19. En este sentido, el sector turismo se encuentra
perjudicado, sin posibilidad de solucién a corto plazo, por lo que se deben buscar formas
innovadoras de competir en un mercado con nuevas condiciones que podrian durar por muchos
afios mas. Asi mismo, existe una tendencia del turismo a nivel mundial de buscar experiencias
relacionadas con la sostenibilidad y el cuidado por el medioambiente, y la responsabilidad social
de las empresas es cada vez més valorada, impactando en la decision de compra. Por eso es
necesario buscar las mejores practicas para asumir una responsabilidad social que adopte medidas
gue puedan asociarse con practicas ecoldgicas, sociales y laborales, ya que son piezas clave para

los huéspedes al momento de elegir su destino turistico y estancia.

3. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

En este contexto, se tiene la ventaja de iniciar un proyecto nuevo en San Isidro, que es uno de los
distritos mas importantes y céntricos de la ciudad de Lima, para lo cual se haran las gestiones
necesarias para la construccion de la nueva sede del hotel en los proximos dos afios. Esto permitira
que se pueda superar el peor momento de la pandemia por el Covid-19 y abrir las puertas en 2023.
Si bien el proyecto tiene el respaldo de pertenecer a una cadena con reconocimiento mundial, las
nuevas condiciones del mercado obligan a afianzar los valores de calidad, por lo que se ha incluido
en el modelo de negocio medidas para generar confianza y seguridad en los clientes, no solo
cumpliendo con medidas demandadas por las normas vigentes, sino ademas exigiendo estandares
internacionales. En los siguientes capitulos se describira como se va a gestionar este modelo de

manera exitosa.

4. Alcance

Para poder llevar a cabo el proyecto, considerando la coyuntura, se necesitara llevar a cabo lo

siguiente:

- Investigaciones de mercado, que serviran para identificar los nichos por explotar y, sobre
todo, las oportunidades de crecimiento que tiene todavia este sector.

- Desarrollar un plan de operaciones, mediante el cual se podra identificar el presupuesto, tanto
inicial como anual, para mantener la operacion.

- Desarrollar un plan de RR.HH. para centrar la cultura empresarial y el tipo de servicio que
se tiene que brindar.

- Desarrollar un plan de marketing, de posicionamiento de la marca.

- Desarrollar un plan financiero, mediante el cual se fijara la estructura del financiamiento
necesario y el aporte de capital que tiene que hacer el accionista. También se vera el flujo de

proyeccion y la rentabilidad minima necesaria para que la operacion sea viable.



- Desarrollar la gestion de responsabilidad social de manera transversal en todos los planes
estratégicos; identificar en cada uno de los cuadrantes de la operacién de qué forma se puede
contribuir con el medioambiente y con el pais a través de actividades que contribuyan con la

comunidad.

5. Limitaciones

Debido a la coyuntura que se esta atravesando, el acceso a bibliotecas ha sido limitado, por lo que
se ha dificultado la busqueda de bibliografia y el acceso a libros impresos. También ha sido dificil
poder realizar investigaciones de campo y buscar en las bases de datos disponibles solo en el
campus universitario. En su reemplazo, se ha efectuado entrevistas a representantes de marcas
consolidadas y a especialistas del sector, tal como se detallada en el anexo 1. También se estan
tomando en cuenta estudios de mercado que se han hecho para fines similares. Sobre el acceso a
informacion sobre tendencias de mercado, se ha podido conseguir importante bibliografia que ha

servido de referencia para estructurar correctamente este plan de estratégico.



Capitulo Il. Analisis externo

1. Analisis del macroentorno
1.1 Aspectos politicos

De acuerdo con la Organizacion Mundial de Turismo (2020), entre 100y 120 millones de empleos
turisticos directos se encuentran en riesgo. En el Per(, de acuerdo con la Cdmara Nacional de
Turismo (Universidad San Ignacio de Loyola, 2020) un mill6n de trabajadores de este sector se
quedaria sin trabajo debido al cierre de esta actividad por los efectos de la pandemia del Covid-
19. En abril de 2020, el Ministerio de Economia y Finanzas lanz6 el programa Reactiva Peru
(D.S. 1455), mediante el cual buscaba asegurar la continuidad de la cadena de pagos, otorgando
garantias a las micro, pequefias, medianas y grandes empresas a fin de que puedan acceder a
créditos de capital de trabajo y cumplir sus obligaciones a corto plazo con trabajadores,

proveedores y otros (Ministerio de Economia y Finanzas, 2020).

1.2 Aspectos econémicos

De acuerdo con la Organizacion Mundial de Turismo (2020), en 2019 el turismo represento, a
nivel mundial, un 7% del total de las exportaciones. En 2018, el aporte del sector turismo al
producto interno bruto (PIB) fue de 3.80%. Entre 1998 y 2018, la tasa promedio de crecimiento
anual fue de 8.24%. Asi mismo, la Escuela Profesional de Turismo y Hoteleria de la Universidad
San Martin de Porres ha estimado una tasa de crecimiento en el periodo 2019-2022 de 8.0% y un

gasto per capita no mayor a US$ 1.286 ddlares (Marsano Delgado, 2019, pég. 2).

La pandemia producida por la propagacién del Covid-19 ha tenido un efecto profundo en la
economia nacional e internacional, siendo el sector turismo uno de los mas golpeados. La
proyeccién de la caida del PIB mundial es de -3.0%. En las economias avanzadas es del -6.1% y
en las economias emergentes de -1.0% (Fondo Monetario Internacional, 2020). Segun el estudio
COVID-19: Global Real Estate Implications, hay cuatro posibles escenarios para la recuperacion
de la economia mundial (JLL, 2020).



Gréfico 1. Escenarios de recuperacion de la economia

V' shape ‘U’ shape ‘W' shape ‘L' shape

Fuente: COVID-19: Global Real Estate Implications, JLL, abril 2020

La recuperacion en la forma V esta basada en un periodo corto de medidas de contingencia (de
uno a tres meses) seguida por una recuperacion aguda del crecimiento econémico con efectos
secundarios limitados de bancarrota y pérdida de trabajo. La recuperacion U, W y L predicen un
impacto negativo duradero en la economia y en la capacidad productiva, asi como un
desplazamiento hacia abajo en la actividad econdmica. A medida que se va conociendo el impacto

del Covid-19 a nivel mundial, estos Ultimos tres escenarios van cobrando mayor importancia.

1.3 Aspectos demograficos

A nivel mundial, segln el prop6sito de visita, el viajero internacional viaja 56% de las veces por
turismo, 27% por salud, religion y otros, 12% por negocios y 5% por otros no especificados.

De acuerdo con la encuesta COVID-19 Consumer Pulse Survey, realizada entre el 5 de enero y
el 5 de abril de 2020 por McKinsey& Company, el optimismo de los peruanos ha decaido desde
abril respecto de la rapidez con la que creen se va a recuperar la economia nacional. EI 54% de
los encuestados afirm6 que la economia sufriria un impacto durante seis a doce meses 0 mas, pues
se estancara 0 mostrard un crecimiento lento. Este sentimiento afectard el tipo de gastos que se
realicen en los proximos meses, ya que se ha experimentado una pérdida de ingresos y de ahorros.
Sin duda, las categorias méas impactadas seran las asociadas con productos o servicios de lujo,

como los viajes (tours), vuelos domésticos e internacionales, estadia en hoteles y cruceros.

1.4 Aspectos legales

El hotel cumpliria con el decreto supremo N.° 001-2015-MINCETUR del 9 de junio de 2015, que
establece las disposiciones para la clasificacion, la categorizacién, la operacion y la supervision
de los establecimientos de hospedaje. Asi mismo, cumplira con el reglamento nacional de
edificaciones norma A.030, sobre hospedaje, de acuerdo con la categoria del hotel. También se
cumpliré con el protocolo sanitario sectorial ante el Covid-19 para hoteles, de acuerdo con la
resolucion ministerial N.° 080-2020-MINCETUR.



1.5 Aspectos ecoldgicos

Con relacién a las practicas medioambientales, los hoteles pueden beneficiarse reduciendo el
impacto que producen, integrando practicas en sus operaciones para reducir costos, tener una
ventaja competitiva a traves de diferenciacion de servicios y servir mejor en nichos de mercado
(Kassinis & Soteriou, 2003). El hotel contara con certificaciones internacionales, como los
estandares Global Reporting Initiative (GRI), que sirven para informar pablicamente sobre
impactos econdmicos, ambientales y sociales de una organizacion, el estandar 1SO 14001 para
gestion ambiental y estandares de construccion sostenible, como Leadership in Energy and

Environmental Design (LEED).

1.6 Aspectos tecnoldgicos

El mayor reto en el aspecto tecnolégico es aprovechar las herramientas digitales para la captacion
y la creacion de experiencia para los clientes. Dentro de las tendencias tecnologicas, destacan el
uso de Big Data, para proveer ofertas mas especializadas y la posibilidad de crear microsegmentos
de clientes, omnicanalidad y un creciente uso del mévil como medio de interaccion con diversas

plataformas del hotel.

2. Analisis del microentorno
2.1 Analisis del sector turismo

De acuerdo con Statista (2019), el sector de viajes y turismo se ha convertido en una industria con
un impacto econémico anual (directo, indirecto e inducido) de alrededor de 6.5 mil millones de
dolares en todo el mundo. La industria hotelera mundial genera aproximadamente entre 400 y 500
mil millones de ddlares en ingresos cada afio. Algunas de las cadenas (grupos) de hoteles mas
grandes son Inter Continental Hotels Group, Marriott International, Hilton Worldwide, Accor,
Starwood Hotels & Resorts y Wyndham Hotel Group. Los viajes de negocios conforman una gran
parte de esta industria, con una contribucién econémica global total de $1.23 mil millones en
2018. Los paises que mas gastan en viajes de negocios son los Estados Unidos y China. A
diferencia de los viajeros de placer, rara vez se espera que los viajeros de negocios paguen por

sus viajes y, por lo general, es la compafiia del viajero la que sufraga los gastos.

El mercado de viajes y turismo es altamente dependiente de la economia. Existe una tendencia
mundial a gastar en experiencias mas que en bienes, lo que ha contribuido al crecimiento del
mercado de turismo mundial. La facilidad de compra a través de portales online ha incrementado
la posibilidad de viajes a mercados establecidos, pero también a mercados en paises en desarrollo.
Por otra parte, aunque la penetracion de los usuarios es menor y las tasas de crecimiento son mas

lentas en Europa, en comparacién con los Estados Unidos, los ingresos de viajes y turismo son



maés altos en Europa (US $ 205.7 mil millones) que en los Estados Unidos (US $ 149.8 mil
millones). Se espera que los ingresos mundiales de US $ 661.6 mil millones en 2018 aumenten a
US $ 801.7 mil millones para 2023.

Los hoteles son reservados directamente a través de la pagina web de proveedores, a través de
una agencia de viajes, por teléfono o una agencia de viaje online. Los paquetes turisticos son
reservados por agencias de viajes online, directamente a través de un operador de tour o una
agencia de viajes. Un paquete turistico usualmente contiene viaje y hotel. Un mercado que ha
crecido en los ultimos afios es el de rentas de corto periodo de tiempo, cuartos privados o flats a
través de Airbnb o similares. Existe una creciente dependencia de los hoteles a los portales web,

al mismo tiempo en que crece la penetracion del uso de internet y smartphones a nivel mundial.
Algunas de las tendencias que estan cambiando el turismo son las que se detalla a continuacion:

- Uso de inteligencia artificial: a través de los portales web de reserva de viajes se mejora la
experiencia de usuario debido al uso de asistentes virtuales o chatbots para todo el proceso
de compra, lo cual ayuda a los usuarios mediante sugerencias basadas en sus decisiones de
viaje previas, haciendo mas sencillo encontrar un paquete adecuado.

- Viaje personalizado: las agencias de viaje analizan los viajes previos de sus clientes y su
comportamiento, en general, para presentar recomendaciones personalizadas. El
comportamiento online es clave, ya que es un espacio de inspiracion de destinos de viaje.

- Realidad virtual: la tecnologia de realidad virtual puede ayudar a visualizar la experiencia
de viaje antes de que se visite el lugar. Esta tendencia es usada por hoteles como el Marriott,
que permite a los usuarios visualizar la habitacién de hotel y las amenidades antes de su

reserva.

De acuerdo con la Asociacién de Operadores Turisticos de los Estados Unidos (PromPeru, 2015),
el Per0 es el cuarto destino emergente mas importante del mundo. Asi mismo, se encuentra entre
los ocho destinos latinoamericanos més solicitados por los viajeros norteamericanos, destacando
Machu Picchu, Lima y Cusco. Y de acuerdo con PromPerd, los turistas latinoamericanos estan
dando mayor importancia al Per como destino para sus vacaciones. Por otra parte, la ciudad de

Lima funciona como un hub para varias aerolineas latinoamericanas (PromPeru, 2015).

De acuerdo con el Compendio de Cifras de Turismo del Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, el destino mas visitado al 2019 en el Peru ha sido el santuario histérico de Machu Picchu
(2019), con 1.5 millones de visitantes anuales. En segundo lugar, esta la Reserva Nacional de
Paracas, con 487 mil visitantes. En tercer lugar, el Museo de las Tumbas Reales del Sefior de

Sipéan, con 185 mil visitantes, siendo la entrada a todos estos destinos la capital, Lima.



El ingreso de divisas por turismo receptivo al 2019 registrd un ingreso de US$ 4.784.000 dolares.
La llegada de turistas internacionales al Per( alcanzé los 4.42 millones en 2018, mostrando un
crecimiento promedio anual del 8,4% desde 2009. Asimismo, el turismo de reuniones muestra un
importante crecimiento. Los arribos de turistas extranjeros a Lima han crecido a una tasa
promedio de 7,2% desde 2009, alcanzando los 2,33 millones en 2018. En el mismo afio, Lima
albergd 67 congresos internacionales y fue, luego de Buenos Aires, la ciudad de América del Sur

que mas congresos internacionales alberg6 (JLL, 2019)

2.2 Perfil del consumidor

De acuerdo con el informe “El Perl como destino para la operacion turistica” de PromPerU
(2015), el perfil del turista que visita América Latina tiene, en su mayoria, una condicion
econdmica alta (57%), se encuentra entre los 51 y 65 afios (53%), viaja en pareja (82%) y organiza
su viaje en grupo (61%). El Perd es promocionado como destino Unico, y no participa de manera

importante dentro de programas combinados ofrecidos.
Grafico 2. Segmentos importantes de turistas para el Peru

Segmentos importantes para el Per(
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en PromPer(, 2015.

Con relacion a los programas ofrecidos para el Per(, su costo para los Estados Unidos y Canada,
en promedio, es de US$ 3.320. La estadia promedio de los turistas estadounidenses es de 9.5 dias,
con un gasto aproximado de US$ 3.500. En cuanto a los turistas que provienen de América Latina,
el costo promedio para quienes vienen de México es de US$ 2.715, de Brasil, US$ 1.744, de
Argentina, US$ 1.497, de Colombia, US$ 1.335y de Chile US$ 845. Los circuitos més solicitados

son Cusco-Machu Picchu y Lima.

Los factores geograficos, demograficos y conductuales del viajero de negocios que viene al Perd,

de acuerdo con el estudio de PromPerd, son los siguientes:



Geograficos:

Los principales grupos que visitan el Per por turismo y negocios provienen,
principalmente, de Chile (30%) y los Estados Unidos (15%). También de Ecuador (7%),
Argentina (5%), Colombia (5%) y Brasil (4%).

Demograficos:

Existe una mayor proporcion de usuarios masculinos (60%) sobre femeninos (40%).
Los dos grupos de edades principales son de 25 a 34 afios (32%) y de 35 a 44 afios (20%).
El grado de instruccidn es principalmente universitario (46%), con ocupacion en el sector
privado (44%) y, en menor escala, independientes (19%).

El ingreso familiar anual se encuentra entre US$ 20.000 y US$ 39.999.

Se trata de personas solteras, sin hijos, que viajan solas, con amigos o parientes, 0 con su

pareja.

Conductuales:

Los usuarios tienen como Unico destino visitar el Peru.

Los dos motivos principales de viaje son recreacion y negocios.

Tienen una media de permanencia de diez noches con un gasto promedio de US$ 932.
Entre las actividades que realizan, dedican su tiempo a caminar por la ciudad y visitar
sitios arqueoldgicos, asi como visitar areas naturales y realizar actividades de senderismo
y trekking.

Entre los turistas que viajan por negocios, es su empresa la que realiza la reserva del viaje

(71%) y, en su mayoria, eligen hoteles de cuatro a cinco estrellas (60%).

2.3 Analisis de la competencia

La competencia directa son los hoteles de cuatro estrellas disponibles en Lima. Se ha identificado

por lo menos ocho hoteles que podrian considerarse dentro del mismo sector que esta propuesta,

siendo los siguientes:

Wyndham Costa del Sol Aeropuerto
Holiday Inn Lima Airport

Delfines Hotel & Convention Center
Melia Lima

Novotel Lima

Sheraton Lima Hotel & Convention Center

Sonesta Hotel El Olivar

10



- Wyndham Costa Del Sol Salaverry

En los anexos, se adjunta el detalle de cada una de estas ubicaciones.

La competencia indirecta son los alojamientos disponibles a través de portales como AirBnb, asi

como hoteles de tres y cinco estrellas.

3. Matriz de evaluacién de las cinco fuerzas de Porter

Se tom@ en cuenta dicha matriz, ya que permite reconocer su impacto en la empresa, para lo cual

se ha puesto una valoracion respecto de la fuerza y se ha evaluado los criterios. Con ello, a partir

de los resultados que se obtienen al combinar todos los factores, se determina la capacidad de

respuesta actual a los cambios del entorno que enfrentara la organizacion, lo cual se detalla en la

tabla siguiente.

Tabla 1. Evaluacién de las cinco fuerzas de Poter

Poder de
negociacion del
cliente

Alta

En el distrito de San Isidro -ubicacion del hotel- existen otros hoteles de cuatro
estrellas

que pueden ejercer una fuerte competencia de precios debido a las opciones
existentes. Los clientes tienen poder de negociacion y son sensibles al precio.

La competencia puede ofrecer servicios similares y podria no ser un factor de
influencia para elegir un hotel u otro. Elevado nimero de sustitutos, variedad en
competencia.

Como cadena hotelera, se tiene mayor presencia en la mente del cliente sobre el
tipo de servicio que se ofrece y hay un punto de comparacion con la competencia.

Amenaza de
nuevos
competidores

Medio

Economias a escala: el hotel es parte de una cadena hotelera internacional, lo que
permite una reduccién de costos unitarios que es dificil de igualar por hoteles
particulares o cadenas mas pequefias.

Diferenciacion de productos: esta dirigida a un segmento del mercado exclusivo,
con una oferta de servicios de alta calidad y con opciones de personalizacion.
Capital: se necesita una importante inversion inicial para un hotel cuatro estrellas,
lo cual implica un riesgo para cualquier iniciativa.

Accesos de canales de distribucién: una marca reconocida en el mercado cuenta
con mayores facilidades para llegar a sus clientes. Asi mismo, maneja un volumen
de ventas y relacion con canales de distribucion ya establecidos.

Politica de gobiernos: politicas de impacto medioambientales que seran medidas
sustanciales de calidad para el servicio que se ofrece.

Identificacion de marca: el prestigio de la marca de la cadena de hoteles
internacional respalda los productos y los servicios ofrecidos.

Curva de experiencia: experiencia de una cadena hotelera internacional con
procesos eficientes establecidos y experiencia en paises con realidades diversas;
esto serd alcanzable después de mucho tiempo.

Poder de
negociacion de
los proveedores

Bajo

Con relacion a los proveedores, los que pueden ejercer mayor influencia son las
agencias y los operadores de viaje, lo que podria tener un efecto en los precios a
ofertar.

Hay una gran cantidad de proveedores que abastecen el hotel con insumos
(mobiliario y alimentos, entre otros), pero que no pueden ejercer influencia alguna
en la negociacion, ya que se puede recurrir a un sustituto sin perjudicar sus
intereses, asi como influenciar para obtener precios més bajos.
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Amenaza de
productos Alto
sustitutos

La oportunidad es ofrecer una propuesta de valor relacionada con la estrategia de
calidad, pero la amenaza es la existencia de una variedad de ofertas hoteleras
(Airbnb plus).

Rivalidad con
competidores Medio
actuales

Altas barreras de salida, costos fijos de salida elevados, activos fijos
especializados, ya que puede sufrir pérdidas ante los precios de liquidacion.
Interrelacion estratégica: alianzas con las agencias de viajes y compafiias, lo cual
permitir tener como clientes a sus ejecutivos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Capitulo 1. Investigacion de mercado

1. Objetivos

- Contar con una fuente de informacidn para la toma de decisiones, teniendo en
cuenta la competencia y los posibles cambios en el mercado.

- Desarrollar una adecuada planeacion y organizacion de los recursos, con la
finalidad de cubrir las necesidades de los clientes potenciales en el hotel.

- Estructurar correctamente las necesidades de la organizacion y ser eficientes con
la asignacion de recursos.

- Proyectar la posible demanda a atender.

- Conocer mejor los gustos y las preferencias del cliente potencial dentro de este

nuevo mercado en el que se esté incursionando.

2. Disefo de la investigacion de mercado
2.1 Investigacion cualitativa

Se realizaron entrevistas a personas que se desarrollan en el sector hotelero y a expertos en
tendencias de mercado. A continuacion, se enumeran las entrevistas realizadas y en el anexo 1 se
detalla la informacion recabada.

- Gerente de proyectos — Casa Andina.

- Subgerente de estudios econdémicos — Scotiabank Peru.

- Human resources manager — Courtyard & Fairfield Marriott Inc.

2.2 Fuente de investigacidn secundaria

Se ha tenido como fuente de informacion lo siguiente:

- Estudio de mercado realizado por JLL Hotels & Hospitality Group para la
viabilidad de un proyecto hotelero en el Peru.

- Perfil del Turista Extranjero que visita Lima 2019 — Promperd.

2.3 Analisis de escenarios

Bajo los supuestos acerca de la duracién de la pandemia, la cual tiene un evidente impacto
negativo sobre la activacién de la economia, se enfrentaran diferentes efectos en las variables
econdmicas. Existe acceso limitado a los analisis del impacto econédmico sobre los efectos de las
pandemias a nivel mundial, pero de acuerdo con el estudio Pandemics, tourism and global change:
a rapid assessment of Covid-19, se tiene conocimiento de diversos estudios realizados sobre

pandemias similares al Covid-19 como la gripe de Hong-Kong, la gripe asiatica y la gripe
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espafiola, entre otros casos. Esto sirve como punto de comparacién sobre el posible impacto del

Covid-19 en la economia mundial (Gossling, Scott, & Hall, 2020, pag. 6). Con base en estas

estimaciones, asi como informacion recogida de proyecciones del Fondo Monetario Internacional

y del Banco Central de Reserva, se ha elaborado los siguientes escenarios.

Tabla 2. Sintesis de escenarios

Escenario 1
Economia mundial e PIB mundial entre
-2.8%y -3.0%.

e Economias
avanzadas PIB -
6.1%

e Economias
emergentes PIB

-1.0%

Economia nacional e 2020: -7% PIB
e 2021: +7% PIB
Sector  turismo y e Recuperacién a 1

hoteleria afio (a niveles del
2019).

Elaboracion propia, 2020

Tabla 3. Descripcion de escenarios

Escenario 2
PIB mundial entre
-4.8%Yy -6.7%

PIB economias
avanzadas

-8.4%

Economias
emergentes

-5.3%

2020: +10% PIB
2023: -10% PIB
Recuperacion a 3

afios (a niveles del
2019).

Escenario 3
PIB mundial
-10.7%

PIB economias
avanzadas -10.6%

PIB economias
emergentes -12.2%

2020: -14% PIB
2025: +23% PIB
Recuperacién a 5

afios (a niveles del
2019).

Escenario 1: °

Recuperacion en V

Se levanta la cuarentena a cien dias.

Existen brotes localizados, pero
controlados.

Apertura de la economia con
restricciones de acuerdo con
reglamento ministerial.

Se abren fronteras nacionales e
internacionales a finales de julio.

Sector hotelero impactado
levemente espera una recuperacion a
un afio.

Factor R por debajo de 1.

PIB mundial cae entre -2.8% y -3.0%

PIB Pert cae -7% con una recuperacion a partir del 2021
de +7%.

Sector hotelero es uno de los més impactados, pero con
una recuperacion a un afio, que se veria favorecido por la
reactivacion del turismo interno, afectado por una caida
proyectada en el 2020 del 40.4%.

Se toma en cuenta que de enero a mayo de 2020 la
llegada de turistas se redujo en 53,6%; también que la
apertura de vuelos domésticos fue a partir de julio del
2020 y la de vuelos internacionales se hizo
progresivamente a partir de septiembre del 2020.

Adaptacion de hoteles bajo contexto de coronavirus, bajo
nuevos modelos de negocio y nichos de mercado, con la
finalidad de seguir generando empleo, lo que se daria en
un intervalo entre 2020 y 2021. Se considera el
subempleo en el sector servicios por insuficiencia de
horas, de 35,3% (149 mil 500 personas) hacia el 2020.
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Escenario 2: * PIB mundial cae -4.8%y -6.7%.

Recuperacion en U
® PIB Peru cae -10% con una recuperacion progresiva hasta

el 2023 de +10%.

Existen rebrotes que no se controlan. | o
Sector hotelero es uno de los més impactados, pero con

Se  extiende  cuarentena Y una recuperacion a tres afios, que se veria favorecido por
aislamiento social. la reactivacion del turismo interno, perjudicado por una
caida proyectada en el 2020 del 40.4%.

Se extiende la apertura de fronteras
nacionales e internacionales hacia | e ge toma en cuenta que de enero a mayo de 2020 la

fin de afio. llegada de turistas se redujo en 53,6%. También que la
apertura de vuelos domésticos se hizo a partir de julio del
2021y la de vuelos internacionales fue progresivo a
partir de enero del 2022.

Sector hotelero impactado
moderadamente espera una
recuperacion a tres afios.

Factor R por encima de 1. ® Adaptacion de hoteles bajo contexto de coronavirus con
nuevos modelos de negocio y nichos de mercado, con la
finalidad de seguir generando empleo, lo que se daria en
un intervalo entre 2020 y 2023, considerando el
subempleo en el sector servicios por insuficiencia de
horas de 35,3% (149 mil 500 personas) hacia el 2020.

Escenario 3: ® PIB mundial cae -10.7%.

Recuperacion en L
® PIB Pert cae -14% con una recuperacion progresiva hasta
el 2025 de +23%.

Rebrotes inician una nueva ola

[ ] Ac |
masiva de contagios. Sector hotelero es uno de los mas impactados, pero con

una recuperacion a cinco afios, que se veria favorecido
Se extiende cuarentena y por la reactivacion del turismo interno, afectado por una
aislamiento social. caida proyectada en el 2020 del 40.4%.

Se extiende la apertura de fronteras | e se toma en cuenta que de enero a mayo 2020 la llegada

nacionales e internacionales de turistas se redujo en 53,6%. También que la apertura
indefinidamente. de vuelos domésticos se hizo a partir de julio de 2022y la
Sector hotelero impactado gglvzugzlgs internacionales fue progresiva a partir de enero
severamente espera una :

recuperacion a cinco afios. B . .
® Adaptacion de hoteles bajo contexto de coronavirus con

Factor R por encima de 1. nuevos modelos de negocio y nichos de mercado, con la
finalidad de seguir generando empleo, que se daria en un
intervalo entre 2020 y 2025, considerando el subempleo
en el sector servicios por insuficiencia de horas, que es de
35,3% (149 mil 500 personas) al 2020.

Elaboracion propia, 2020

En el presente trabajo, se desarrollara el plan estratégico considerando el escenario 2, debido a

que es el mas factible con relacion a las proyecciones que se han indicado anteriormente.
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3. Analisis interno

3.1 Modelo de negocio

Grafico 3. Modelo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia, 2020

3.1.1 Cadena de valor

Mediante el anéalisis de la cadena de valor, se busca identificar las actividades clave que se realizan
el hotel e identificar las principales fuentes de valor agregado. Para este andlisis se ha tomado
como base la cadena de valor desarrollada por Michael Porter (Porter, 2015); sin embargo, varias
de las actividades que la componen se han adaptado, por tratarse de una empresa de servicios y
no una de venta de productos. Dentro de la cadena de valor se incluye las actividades primarias,
que estan relacionadas con el servicio principal ofrecido; en este caso, se trata del alojamiento y
la atencion de huéspedes, asi como las actividades secundarias, que corresponden a las actividades

de soporte.

3.1.2 Actividades primarias

Dentro de las actividades primarias, se pueden identificar las siguientes:

e Marketing y ventas: estas son las actividades de publicidad, ya sea a través de medios
digitales, escritos u otros. También se realiza el estudio y la segmentacion del cliente al
que se desea llegar, se realiza el marketing directo, de acuerdo con la base de datos de
clientes, y se efecttan las actividades relacionadas con la fuerza de ventas, la cual se
encarga principalmente de contactar a las agencias de viaje.

e Infraestructura y equipamiento: son importantes la calidad del disefio de las

edificaciones, el mantenimiento adecuado de estas y el mantenimiento de equipos de
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mobiliario, asi como su adecuada reposicion. Este es uno de los pilares del negocio, ya
gue un aspecto del servicio de calidad que se ofrece incluye el alto estandar de la calidad
de las instalaciones.

Prestacion de servicios y personal: esto incluye la calidad de la atencion al cliente
externo dentro del hotel, tanto en los procesos de check-in, check-out, housekeeping,
restaurante y room service, entre otros aspectos. También contempla la calidad del
servicio en cuanto al seguimiento adecuado de reservas, coordinacion con agencias y
atencidn a eventos y conferencias, entre otros. De igual manera, se incluye la atencion al
cliente interno, que seria el personal, el cual se busca retener.

Servicio de postventa: en cuanto al servicio de postventa, se realizan encuestas sobre la
satisfaccion del servicio por parte del cliente luego de su estadia y se solicitan sugerencias
para mejorar constantemente la calidad de los servicios ofrecidos (encuestas fisicas y
digitales). Asimismo, se busca atender al cliente en cualquier consulta posterior a la toma

del servicio, de modo que se pueda lograr una fidelizacion.

3.1.3 Actividades secundarias

Con respecto a las actividades secundarias, esta lo siguiente:

Direccion general, recursos humanos y responsabilidad social ambiental: estas areas
buscan promover una cultura de servicio, tanto por parte de los trabajadores que atienden
a clientes externos, como los que no realizan este tipo de funcidn. Se encuentran ademas
las actividades de reclutamiento, capacitacion, desarrollo y compensaciones. Esta es una
de las actividades de soporte mas importantes, ya que una de las fortalezas del hotel es la
calidad del servicio, la cual es reforzada por las actividades realizadas por RR.HH.
Asimismo, desde esta area se promueve el objetivo de ser socialmente responsables en
cada una de las acciones que se emprenden en el hotel.

Estructura interna: las actividades son la de administracion general, planeamiento,
finanzas, contabilidad y también la administracion de la calidad y los servicios generales
de la empresa.

Desarrollo tecnoldgico: incluye las actividades relacionadas con el mantenimiento de
los sistemas informaticos del hotel, como la recepcion de clientes, el sistema utilizado en
el restaurante y el mantenimiento de la base de datos de clientes, entre otros, que permite
mejorar y agilizar los procesos de atencion al cliente. Asimismo, también se busca, a
través de herramientas tecnoldgicas, mejorar los procesos de obtencion de data del cliente

objetivo.
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e Abastecimiento: es todo lo relacionado con el abastecimiento de insumos para la
atencion del cliente, como insumos para el restaurante, materiales de limpieza, servicios
publicos para el funcionamiento correcto de las instalaciones y articulos en las

habitaciones, entre otros.

A continuacion, se resume en un grafico las actividades de la cadena de valor antes descritas.

Grafico 4. Cadena de valor del Hotel Le Bonheur

MARKETING y VENTAS ' RESERVAS OPERACIONES SERVICIO DE

Branding Plataformas online | « Servicio de POSTVENTA
+ Captacion de leads + Viatelefonica hospedaje * Informacion al cliente
+  Campaias publicitarias | . Agentes de turismo |« Tours + Informar al cliente de
(paneles, online) + Agencias de viaje * Planificacion de NUEVOS SErvicios
+  Convenios + Pégina web del hotel eventos +  Fidelidad del cliente
+  Operadores / Directo

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basado en (Porter, 2015)

Por medio de la cadena de valor, se presenta el proceso de transformacion que ocurre al realizarse
la prestacion del servicio, que se inicia con la captacion de cliente con una necesidad pendiente
de ser satisfecha, ya sea de hospedaje, atencion diferenciada o realizacion de un evento, entre

otros, y termina con un cliente satisfecho luego de recibir el servicio prestado.

3.2 Analisis de recursos y capacidades (analisis VRIO)

Mediante este andlisis, se busca tener claro cual de las caracteristicas de la empresa (recursos y
capacidades) pueden servir para tener una ventaja competitiva sostenible y lograr una mejor
posicion en el mercado. Para ello, primero se identifican los recursos, que son los que se detallan
a continuacion:

- Personal de atencién directa altamente capacitado y comprometido con brindar un servicio

de primera calidad.
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- Ampliay moderna infraestructura, la que se actualiza constantemente, segun las necesidades

de cambio o adecuacion que impone la demanda.

- Marca reconocida a nivel internacional.

- Plana gerencial y administrativa con amplio conocimiento del sector.

- Acceso a financiamiento bancario.

Se debe tener en cuenta que los tres primeros puntos corresponden a caracteristicas que influyen

directamente a las actividades primarias de la cadena de valor, por lo que se evaluara, con esta

matriz, si se cumplen las cuatro caracteristicas VRIO o si hay alguna que debe mejorarse, para

indicarla en los planes de accion.

Tabla 4. Analisis VRIO

Implicaciones

marketing (recurso)

Recursos y capacidades | Valor | Rareza | Inimitabilidad | Organizacion competitivas
Personal de atencion Ventaja
directa altamente Si Si No - competitiva
capacitado (recurso) temporal

. Ventaja
Amplla y moderna Si Si Si Si competitiva
infraestructura (recurso) .

sostenible
Marca reconocida a nivel . . . . Ventajq .
. . . Si Si Si Si competitiva
internacional (capacidad) A
sostenible
Plan_a geren_ual y _ Ventaja
administrativa con amplio . . . . .

. Si Si Si Si competitiva

conocimiento del sector .
sostenible
(recurso)
Acceso a financiamiento . Paridad
. Si No - - L.
bancario (recurso) competitiva
Cultura organizacional Ventaja
orientada al servicio Si Si Si Si competitiva
(capacidad) sostenible
inovacion y el cambio Ventzja
acton y Si Si No - competitiva
organizacionales temporal
(capacidad) P
Atraccién de clientes a :
. - . Paridad
través de estrategia de Si No - - .
competitiva

Fuente: Elaboracidn propia, 2020, con base en (Barney, 2011)

Los resultados obtenidos son los esperados, ya que las tres caracteristicas, que son la ventaja

competitiva de este plan de negocios, corresponden a resultados de actividades principales en la

cadena de valor de la empresa en analisis.
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3.3 Configuracion

Esta organizacidn tiene caracteristicas que coinciden con las configuraciones organizacionales
planteadas por Mintzberg (1991). En primer lugar, por tratarse de una cadena hotelera con capital
europeo, tiene una configuracion de base divisional geografica, ya que su estructura consta de tres

divisiones: Norteamérica, Latinoamérica y Europa occidental.

También se puede identificar que la parte corporativa, ubicada en la sede, cuenta con
caracteristicas compatibles con una configuracion innovadora, debido a que, con el fin de
cumplir con un alto estandar de atencion al cliente, la organizacion cuenta con el reto de encontrar
formas distintas de satisfacer sus necesidades, de modo que pueda sorprenderlo constantemente
y mantenerse posicionado como un hotel con un servicio diferenciado. En la sede se puede
encontrar una organizacion flexible, con una estructura plana que se organiza con equipos de
trabajo enfocados en el cliente como centro; por lo tanto, es compatible con una adhocracia
operativa. Desde la sede, asimismo, se disefian todos los procesos internos que luego deben ser

replicados en cada uno de los hoteles pertenecientes a la cadena en el mundo.

Con respecto del hotel que se abrira en el PerQ, este funcionard principalmente como una
organizacion maquinal, debido a que existe una jerarquia definida con roles claramente
establecidos, especialmente en cuanto al area de operaciones, en donde los procesos se encuentran
altamente estandarizados, ya que son definidos desde la sede corporativa y aplicados en cada uno
de los paises. Esto, a su vez, asegura una alta calidad y que los clientes puedan identificarse y
reconocer el servicio prestado por esta marca, independientemente del pais en el que se
encuentren. Para asegurar el cumplimiento de estos procesos, se cuenta con indicadores clave para
medirlos y controlarlo, vigilados también por el corporativo. EIl nlcleo operativo, compuesto por

todo el personal de linea, es de amplia base y existe también una supervision directa hacia él.

Por ultimo, la corporacion tiene, adicionalmente, algunos rasgos de una configuracion misionera,
en cuanto a que su personal estd fuertemente identificado con los valores de la organizacion, en
especial con los de ofrecer un servicio de alta calidad al cliente. Estas caracteristicas se ven
reforzadas por un fuerte liderazgo desde el apice estratégico, debido a una fuerte inversiéon en
capacitacion del personal y por el alto tiempo promedio de antigliedad de los trabajadores (baja

rotacion), lo cual ayuda a que la ideologia se preserve y se fortalezca con el pasar del tiempo.
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3.4 Desempefio

En esta seccidn se desarrollard el performance financiero de la Gltima ubicacion abierta en

América Latina, que tiene un tiempo de operacion de seis afios hasta el momento, con una

participacion del 7.9%. Sin embargo, si el enfoque es solo en el nicho de mercado dirigido al

servicio calidad, en comparacién con los principales competidores, la participacién se mantuvo
en 20.3%.

En cuanto a indicadores de mercado e indicadores financieros, al afio 6 se observo lo siguiente:

La tasa de crecimiento anual compuesto (0 CARG, por sus siglas en inglés) en este periodo
analizado (seis afios) fue de 37%, siendo el crecimiento de ventas en el Gltimo periodo de
7%.

Durante el periodo analizado se busc6 mantener un nivel adecuado de calidad que termind
siendo de 1.07. Este ratio esta directamente relacionado con lo destinado a capacitacion de
personal, sueldo, nivel de estrés y nivel de infraestructura. En linea con esto, el nivel de estrés
de los empleados se mantuvo en promedio en 47% vy, en cuento a la infraestructura, esta se
mantuvo en un promedio del 90%.

En cuanto al marketing, que es un rubro importante, se destinaron fondos sustanciales para
ello desde mediados del tercer afio y si se mantiene ese nivel de gasto, podran difundirse los
atributos de la empresa para una mayor participacion de mercado, lo cual llevaria a mayores
ventas.

Por las medidas ya descritas, se observa un margen bruto de 82.5% y un Mg Ebitda del 37.2%

en el ultimo periodo, pero manteniéndose asi durante los periodos analizados.

Finalmente, se identificaron las areas sensibles y de cuidado para mantenerse vigentes dentro del

nicho de mercado elegido (enfoque en calidad). Debido a ello, durante las simulaciones se

entendio lo siguiente del mercado:

El cliente potencial busca alto nivel de calidad, sin guiarse mucho del precio.

El nivel de calidad esté influenciado basicamente por alto nivel de compromiso del RR.HH.,
capacitaciones, excelente calidad de infraestructura y adecuada inversion en marketing.
También se han identificado los puntos criticos que no se controlan, como son las tarifas de
alquileres, las tasas de interés que impactan la deuda a largo plazo y los efectos naturales y

las enfermedades que afectan la salud de la poblacion, lo cual influye en la demanda.

En el presente plan de negocio se tendrd en cuenta estos puntos sensibles identificados en la

ubicacion que se ha descrito lineas arriba.
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3.5 Matriz de perfil competitivo

3.5.1 Proceso de analisis de las competencias de una empresa

Se ha enlistado las principales actividades de la cadena de valor y comparado los indicadores de

la empresa con los indicadores promedio del mercado, identificando fortalezas (+ o =) y

debilidades (-).

A través de esta matriz, se puede sefalar que las fortalezas se encuentran en las actividades de

operaciones, recursos humanos e infraestructura, por contar con una calidad superior, asi como la

logistica de entrada y salida, por encontrarse fuertemente orientadas al servicio al cliente. Por otra

parte, se puede determinar que, dentro de las debilidades, estan el servicio de postventa y el

desarrollo tecnoldgico, ya que no se cuenta con eficiencia superior. En lo que respecta a

innovacion superior, existe una debilidad en marketing y ventas.

Tabla 5. Matriz de Perfil Competitivo

Eficiencia Superior

Calidad Superior

ACt'V'dadESVdaelc:? Cadena de Indlfado Indl:ado Competencia Indl:ado Indlr(_:ado Competencia
Empresa | Mercado S Empresa | Mercado S

Marketing y ventas
Infraestructura y equipamiento + - Fortaleza
Prestacion de servicios y
personal
Servicio de postventa - + Debilidad
Direccion general y RR.HH. + - Fortaleza
Estructura interna + - Fortaleza
Desarrollo tecnolégico - + Debilidad
Abastecimiento + - Fortaleza

Innovacion Superior

Servicio al Cliente

Actividades de la Cadena de | |ndicado | Indicado .| Indicado | Indicado :
Competencia Competencia
Valor r r r r
Empresa | Mercado S Empresa | Mercado S
Marketing y ventas - + Debilidad

Infraestructura y equipamiento

Prestacion de servicios y
personal

Fortaleza

Servicio de postventa

Direccion general y RR.HH.

Estructura interna

Desarrollo tecnolégico

Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2021, adaptado de (Porter, 1985)
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4. Matriz de evaluacion de los factores internos

Habiendo identificado cuéales son las fortalezas y las debilidades de la empresa de la matriz lineas
arriba, se ordena cada opcion y se le asigna una ponderacién a cada una de las actividades. Luego
se aplica una calificacion del 1 al 4 con la que se obtiene un resultado que ya es comparable,
siendo el indice, en el caso de la cadena hotelera, de 3.50. Debe tenerse en cuenta que la

calificacion méaxima seria 4 y la minima aceptable podria ser 2.5.

Tabla 6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFE)

Competencias clave P(;)nderacién Evaluacion de Evaluacion
e factores factores ponderada
Fortalezas
Infraestructura y equipamiento 25% 4 1.00
Prestacion de servicios y personal 25% 4 1.00
Direccidn general y RR.HH. 10% 4 0.40
Estructura interna 5% 3 0.15
Abastecimiento 15% 4 0.60
Debilidades
Marketing y ventas 10% 2 0.20
Servicio de postventa 5% 1 0.05
Desarrollo tecnoldgico 5% 2 0.10
100% 3.50

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en (David, 2003)

Gracias a esta matriz, se puede observar que los factores que cuentan con una mayor ponderacién

son las ventajas competitivas.

4.1 Matriz de perfil competitivo

Mediante este analisis, se va a identificar el nivel de debilidades y fortalezas del hotel con respecto
del estandar del mercado. Primero, se ha determinado cudles son las actividades relevantes
(primarias y secundarias) en la industria, las cuales se detallan en la tabla | siguiente. Luego, se
consideré una ponderacion, segun lo que se consider6é era mas o menos importante, para luego
indicar la calificacion que estos items tuvieron en la matriz que se mostré en la tabla 6. Con esto,
se logré obtener una calificaciébn mediante la cual se supo en gqué posicion se encontraba la
empresa respecto de las otras dos con las que se habia comparado. En este aspecto, esta en

segundo lugar.
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Segin lo que se observa, las actividades que tienen una mayor ponderacién son
infraestructura/equipamiento, prestacion de servicios y personal y abastecimiento, que
representan una ponderacion en importancia para el sector de 65%. Debido a que uno de los
competidores es del mismo nicho de mercado (calidad), tiene un mejor resultado que este negocio,
pues ha desarrollado mas las areas de marketing y postventa. En cuanto al otro competidor, dado
gue su enfoque es mas de baja tarifa, su resultado es mucho menor, dada la calificacion que tiene

en las actividades que son importantes para el sector.

Tabla 7. Matriz de perfil competitivo

Hotel Le Bonheur Marriott Courtyard Casa Andina
Factores criticos | Pondera-
de éxito cion Clasifica- | Promedio Clasifica- | Promedio Clasifica- | Promedio
cion ponderado cién ponderado cion ponderado

Logistica de 0
entrada / Salida 10% 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Operaciones 25% 4 1.00 4 1.00 3 0.75
Administracion | 50, 4 1.00 4 1.00 3 0.75
de recursos
Infraestructura

A 25% 4 1.00 4 1.00 2 0.50
organizativa
Marketing y 15% 2 0.30 3 0.45 4 0.60
ventas

100% 3.60 3.85 3.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en Gonzélez Zavaleta, s/f.

En esta matriz se puede observar que las actividades de operaciones, administracion de recursos
humanos e infraestructura y organizacion del Hotel Le Bonheur cuentan con una calificacion
superior a uno de los competidores, el cual se encuentra enfocado en una estrategia de liderazgo
en costos. Esto es una ventaja importante y dichas actividades, adicionalmente, cuentan con una
mayor ponderacion. Por otro lado, estas mismas actividades cuentan con una calificacién igual a
la de otro de los competidores que tiene una estrategia de diferenciacion por calidad, la cual es

similar a la del Hotel Le Bonheur.
5. Vision
Ser el hotel referente y lider de su segmento en el Per(, con un sélido prestigio a nivel nacional e

internacional, que fomente una excelente calidad de servicio que permita una grata estadia a los

clientes.
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6. Misidn

Ofrecer un servicio hotelero de excelencia a los clientes del segmento premium, mediante un trato

personalizado para crear una experiencia memorable, con altos estdndares de calidad, logrando

una rentabilidad sostenida para el accionista.

7. Objetivos estratégicos

A continuacion, se detallan los objetivos generales y especificos.

7.1 Objetivos generales

Mantener estandares de calidad en cuando a servicio por parte del personal y moderna
infraestructura, obteniendo una ocupacion del 50% a los tres afios, para poder lograr un
margen Ebitda de por lo menos 65%.

Alcanzar un ROE por encima del 12%.

Potenciar estandares de calidad en cuanto a servicio prestado por el personal y moderna
infraestructura, de modo que se pueda alcanzar una ocupacién de por lo menos el 75%.
Lograr el compromiso de todo el personal, desde el inicio de la operacion, mediante la
interiorizacion de la cultura de servicio, una remuneracion acorde con el mercado,
capacitaciones constantes y programas de incentivos, con la finalidad de retener a los
talentos formados, de modo gue se pueda mantener una rotacion de personal menor al
10%.

Implementacion de nuevas unidades de negocio que permitan generar un crecimiento
adicional al crecimiento organico de por lo menos 10%.

Mantener a la empresa social y ambientalmente responsable de forma sostenida, para lo
que se buscara lograr acreditaciones internacionales, como la ISO 26000, y la

clasificacion de empresa B.

7.2 Objetivos especificos postcovid-19

Durante los tres primeros afios de operacion, debe lograrse lo siguiente:

Mantener y potenciar el posicionamiento de la marca dentro del segmento premium, por
medio de una adecuada inversion en marketing, de modo que pueda lograrse durante los
tres primeros afos de operacidn una ocupacion del 40%, siendo este un crecimiento
progresivo.

Lograr el compromiso de todo el personal desde el inicio de la operacién, mediante la
interiorizacion de la cultura de servicio, una remuneracion acorde con el mercado,

capacitaciones constantes y programas de incentivos, con la finalidad de retener a los
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talentos que se hayan formado, de modo que se pueda mantener una rotacion de personal
menor al 10%.

Durante los primeros tres afios, mantener un margen Ebitda por encima del 45% para
cubrir el servicio de deuda y costos fijos, de modo que pueda alcanzarse por lo menos
el punto de equilibrio.
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Capitulo V. Disefio de la estrategia

1. Matriz de evaluacion de los factores externos FODA

La matriz de evaluacion FODA sirve como una herramienta para identificar las estrategias a
seguir, tal como puede verse en la tabla siguiente.
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Tabla 8. Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Infraestructura / Infraestructura con altos
estandares de calidad / Infraestructura
para desarrollo de eventos

Alto costo financiero

Lima esta entre los diez primeros destinos en
Sudamérica para el turismo internacional /
Atraer turismo a Sudamérica / Importancia de
Lima como destino para reuniones y congresos

Competencia directa / Competencia de
precios bajos por parte de otros hoteles

Protocolos de seguridad / Modelo de
negocio basado en calidad adaptable a
medidas de seguridad y limpieza

Incipiente desarrollo de marketing y
comunicaciones

Identificar nuevos nichos de mercado

Efecto Covid-19/ Crisis econdmica ha
paralizado el turismo, producto del Covid-
19

Servicios de atencion personalizado

Regular manejo de costos fijos para afectar
rentabilidad / Manejo de costo fijos
deficiente

Cambio en la tendencia de consumo, de modo
que los consumidores demandan servicios
socialmente responsables y que se preocupen
por la sostenibilidad de los recursos

Nuevas ofertas entraran préximamente al
mercado

Personal calificado / Politicas de
reclutamiento estrictas

Falta de automatizacion de sistemas
operativos; plataformas para clientes
internos y externos

Crecimiento de la demanda en los siguientes
afios, considerando la ampliacion del aeropuerto
y los proyectos de conectividad en transporte en
la ciudad

Extension de cuarentena por incremento de
contagios

Nicho de mercado ganado

Innovacion

Enfoque especifico para sector empresarial /
Segun el perfil del turista extranjero, el 21% de
los ingresos al Peru corresponden a viajes de
negocios / Preferencia por hoteles 4-5 estrellas
del segmento business

Cambios de habitos en el consumidor local,
que realiza menor cantidad de actividades
fuera de casa

Excelente ubicacion / Excelente
visibilidad y accesibilidad del entorno

Implementacion de fase 3y 4 de reactivacion
economica

Congestion vehicular

Alta calidad de todos los procesos
operativos del hotel / Procesos internos
eficientes (check-in, check out, logistica
interna, limpieza, mantenimiento, etc.)

Competencia no tiene marca consolidada (no
hay lider de mercado)

Principal turista viene de Estados Unidos y
Chile, paises con altos niveles de contagio /
Extension de cierre de fronteras

Cultura organizacional establecida

Reconocimiento de marca por el publico
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Procesos internos eficientes (check-in,
check out, logistica interna, limpieza,
mantenimiento, etc.)

Transformacion digital

Precios corporativos

Ubicacion en distrito con servicios consolidados
(municipalidad de primer nivel, bajo nivel de
asaltos, etc.)

Politicas de reclutamiento estrictas, altos
estandares en cumplimiento de derechos
laborales, diversidad, incentivos

Ubicacion cerca de oficinas y embajadas

Cumplimiento de politicas respecto del
adecuado manejo de residuos, ahorro
energético, ahorro hidrico, uso de
materiales sostenibles, idoneidad de los
proveedores en materia de
responsabilidad social

Corredores turisticos

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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2. Seleccidn de la estrategia

De acuerdo con el andlisis FODA, se ha realizado la siguiente seleccion de estrategias:

FO — Oportunidades utilizando fortalezas

Ganar mayor participacion en el nicho de mercado, por medio de una cultura
organizacional enfocada en el cliente, lo cual ayudara a seguir generando reconocimiento
de la marca.

Aprovechar el potencial del segmento de viaje por negocios para ofrecer el servicio de
eventos y congresos, de lamano con el personal altamente calificado con el que se cuenta.
Reforzar protocolos de seguridad / modelo de negocio basado en calidad adaptable a
medidas de seguridad y limpieza, que ayudaran al establecimiento de corredores
turisticos.

Aprovechar la excelente ubicacion, cercana al centro financiero, para realizar acuerdos y
convenios con empresas del distrito para ofrecer los servicios a ese segmento, con el
apoyo del renombre de la cadena y sus ya conocidos altos estandares de calidad.
Promover las buenas préacticas del hotel en cuanto a temas de responsabilidad social
ambiental, de modo que sean de conocimiento de los clientes actuales y potenciales, para

que lo tomen en consideracion al momento de elegir los servicios.

DO - Oportunidades fortaleciendo las debilidades

La proyeccion de crecimiento de la demanda en el sector para los siguientes afios sera
aprovechada en la medida que, como empresa, se tenga un plan de marketing que genere
rentabilidad a través de un mejor manejo de costos fijos. Transformar el area de marketing
de forma que se pueda trabajar con mayor énfasis en el posicionamiento de la marca y
ganancia de participacion de mercado, en vista de la creciente demanda del sector turismo
para los siguientes afios; aprovechar el alto ranking de Lima como ciudad para realizar
eventos y congresos y preferencia de hoteles de cuatro y cinco estrellas en el segmento
business.

Potenciar la plataforma digital de acceso a clientes externos debido a la creciente
demanda de turismo para los siguientes afios y el creciente uso de herramientas
tecnoldgicas en general.

Implementar herramientas de transformacion digital que ayudard a elevar los bajos

niveles de automatizacion de los sistemas.

30



FA — Evitar amenazas usando fortalezas

DA

Reforzar el protocolo de seguridad sanitaria bajo reglamentos y un personal altamente
capacitado para enfrentar la pandemia producida por el Covid-19.

Mantener y fortalecer aiin mas los altos estandares de calidad de servicio e infraestructura
para poder sobresalir por encima de la competencia y aprovechar la creciente demanda
de los siguientes afios. Potenciar el segmento con eventos y congresos.

Reforzar la cultura organizacional establecida, los procesos internos eficientes y las
politicas de reclutamiento estrictas para disminuir el impacto de la competencia por
precios bajos de otros hoteles.

Implementar ofertas de precios corporativos y reforzar el nicho de mercado ganado para

enfrentar la crisis econémica que ha paralizado el sector turismo.
Evitar amenazas fortaleciendo debilidades

Para afrontar a la competencia, potenciar la actual estrategia de marketing, con la
finalidad de posicionar la marca y llegar a una mayor participacion de mercado.
Incrementar la capacidad de innovacion para implementar negocios alternativos durante
los efectos de la pandemia y cambios de habitos de los consumidores, de modo que se
pueda mantener el nivel esperado de actividades a pesar de la actual coyuntura producida
por el Covid-19. Por ejemplo, servicio de delivery, contratos con empresas que movilicen
personal al interior del pais para realizar cuarentena y paquetes especiales de alquiler de
habitacion para clientes locales, entre otras.

Adecuado manejo de costeo y area de marketing de la empresa para poder ofrecer
promociones y paquetes especiales, de forma que se pueda incrementar la ocupacion y
alcanzar el EBIT requerido para el punto de equilibrio, para poder afrontar la crisis
econdmica producto del Covid-19.

Controlar los costos fijos y variables de la empresa para realizar una reestructuracion de
stock de deuda, en vista del contexto de pandemia y con miras a alcanzar el objetivo de

punto de equilibrio.

De acuerdo con lo planteado en el anexo 1, la estrategia elegida es la siguiente:

2.1 Estrategia general

Mantener y fortalecer aln mas los altos estandares de calidad de servicio e infraestructura para

poder sobresalir por encima de la competencia y aprovechar la creciente demanda de los

siguientes afios, asi como potenciar el segmento de eventos y congresos.

31



2.2 Estrategias durante los primeros afios de operacién (post Covid-19)

Generar confianzay reforzar protocolos de seguridad. Los modelos de negocio basados en calidad

adaptable a medidas de seguridad y limpieza ayudaran al establecimiento de corredores turisticos.

Luego de haber identificado las estrategias principales de la organizacion, se pasara a detallar los

planes funcionales de cada una de las areas.

3. Plan de marketing
3.1 Objetivos del plan de marketing
3.1.1 Obijetivos a corto plazo (un afio desde inicio de operacion)

- Lograr un crecimiento en la ocupacion de 5% anual.
- Alcanzar una participacion de mercado mayor al 20%.
- Mantener convenios con los principales operadores turisticos internacionales

(principalmente de Chile y los Estados Unidos).

3.1.2 Obijetivos a largo plazo (més de cinco afios)

- Lograr un crecimiento en la ocupacion de 5% anual.

- Alcanzar una participacion de mercado mayor a 20%.

- Conseguir el posicionamiento de lamarcay la fidelidad con el reconocimiento por brindar
un servicio de calidad y dedicacidn a los clientes.

- Mantener una relacién con los canales de distribucién online, cada vez mas importantes

en la seleccion de hotel.

3.2 Estrategia de mezcla de marketing
3.2.1 Servicio

El tipo de servicio a ofrecer consiste en paquetes estandar que incluyen alojamiento, bebida
complementaria y desayuno. También se brindara paquetes especiales para eventos de negocios,
sociales y viajes grupales de diez a mas personas. Por otra parte, se ofrecera hospedaje a usuarios

determinados en la segmentacion escogida. Los servicios seran los siguientes:

e Servicio esencial: brindar servicio de hospedaje de renta de habitaciones por las noches
requeridas, que incluye el desayuno buffet, limpieza de la habitacion, suministro de
toallas, articulos de limpieza personales, television por cable y streaming (Netflix, entre
otros), acceso gratis a internet wireless en todo el hotel y aire acondicionado por

habitacion.
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e Servicios complementarios: se ofrece, a través de la web del hotel, canal exclusivo en

el televisor de la habitacién y la aplicacion disponible para mdviles. EI huésped puede

informarse de las caracteristicas del servicio y derechos durante su estadia, servicios

complementarios que podra adquirir directamente desde su dispositivo movil.

Adicionalmente, el personal de recepcién estara disponible a cualquier hora para resolver

cualquier consulta.

O

o}

O

Reservas: el cliente puede realizar su reserva a traves del portal web del hotel, asi
como los sistemas de portales online de reserva, agencias de viajes, teléfono y
por email. Las cancelaciones se permiten hasta 48 horas antes del inicio de
servicio, sin cargos adicionales.

Facturacion: el cliente determina el medio de pago, a través de una tarjeta de
crédito, efectivo u otra modalidad, ya sea que la reserva haya sido realizada de
manera personal o corporativa.

Check-in / check-out

Estacionamiento

Portero / traslado de equipaje

Restaurant y bar

Servicio de streaming: el Huésped dispone de servicio streaming (Netflix) en su
habitacién, sin cargo adicional.

Servicio en la habitacion

Uso del teléfono

Vigilancia

Gimnasio

Lavanderia

Movilidad

e Servicios suplementarios de facilitacion: se contara con los siguientes servicios

suplementarios:

O

Informacidn: se busca que a través del uso de la aplicacién movil se pueda tener
un mejor conocimiento de todos los servicios disponibles en el hotel, asi como
de los eventos, horarios para el uso de gimnasio, bar y restaurant, entre otros. Asi
mismo, podrd obtenerse informacion acerca de los precios de servicios
adicionales, como lavanderia y disponibilidad de la carta completa para el
servicio a la habitacién, entre otros.

Toma de pedidos: las reservas pueden realizarse por todos los medios

disponibles: portal web, aplicacion movil, teléfono, email y presencial (counter).
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o Facturacion: a través de la aplicacion para movil, se busca que el cliente esté al
tanto de todos los gastos incurridos durante su estadia. Asi mismo, puede pedir
esta informacion directamente en el counter del hotel o con personal de servicio
disponible en las instalaciones del hotel.

o Pago: deben considerarse todas las formas de pago antes indicadas.

e Servicios suplementarios de mejora: se contara con lo siguiente:

o Consulta: el personal estard empoderado mediante el uso de tablets conectadas
con una base de datos con informacion actualizada sobre las preferencias de los
clientes, de tal forma que pueda brindar un servicio personalizado.

o Hospitalidad: el personal tendré un trato amable con el cliente, siempre tratando
de buscar la solucién a cualquier problema que pueda presentarse, con la
vocacion de servir, ante todo.

o Cuidado: se pondra especial énfasis en la limpieza de las habitaciones e
instalaciones.

o Excepciones: de acuerdo con el comportamiento del huésped en estadias previas,
se dispondra de arreglos especiales, como proveerlo de un cargador extra para
laptop, enchufe adaptador especial (extranjeros) y preferencias, en general

(comidas y comodidad, en general).

3.2.2 Plaza

- Internet: este es uno de los canales mas importantes para difundir y promocionar el hotel,
por lo que se pondra énfasis en campafias de marketing relacionadas con las palabras
clave relacionadas con el hotel, como hoteles en Lima, hoteles San Isidro y hoteles en
San Isidro cinco estrellas, entre otros, con el foco en aquellos nichos menos competitivos
para llegar a un publico listo para hacer la compra. Asi mismo, se invertir en plataformas
como Booking, Trivago, Despegar y Expedia, entre otras, que son fundamentales en la
busqueda por parte de potenciales clientes. La pagina web exhibird paquetes que se
ofreceran para que el usuario pueda elegir las actividades que quiera realizar durante su
visita.

- Operadores turisticos: este es un canal importante para poder atraer a los usuarios
mediante la venta de paquetes turisticos. Se buscara hacer convenios con los operadores
mas importantes, nacionales e internacionales.

- Agencias de viaje: se buscara la firma de convenios con agencias de viaje.

- Corporativo: se buscaré la firma de convenios con empresas e instituciones para ofrecer

paquetes corporativos para seminarios y eventos, entre otros.
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3.2.3 Precio

Con base en el estudio realizado de la oferta de hoteles disponibles con caracteristicas similares,
se ha determinado que el precio por noche sera de US$ 150.00. Asi mismo, se mantendra un nivel
de precio para la temporada alta diferente al de temporada baja, debido a que el negocio del sector

turismo es estacional.

Tabla 8. Precios de habitaciones al 2019

Numero de Tarifa promedio L

UsiEe] habitaciones us$ Ul e
Delfines Hotel & Convention 206 205.50 san Isidro
Center
Melia Lima 180 379.29 San Isidro
Novotel Lima 208 267.50 San Isidro
Sheraton  Lima  Hotel & 431 124.00 Centro de Lima
Convention Center
Sonesta Hotel El Olivar 134 134.00 San Isidro
Wyndham Costa del Sol Salaverry 144 281.00 Magdalena del Mar

1.303 231.88

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en el estudio de mercado de (JLL, 2019)
3.2.4 Promocion

Se utilizaran los siguientes elementos:

- Publicidad: se contratara espacio promocional en revistas fisicas especializadas para
gjecutivos, pero se realizard mayor inversion en los canales digitales, redes sociales y
publicaciones de influencers, entre otros.

- Relaciones publicas: se buscara pertenecer a redes nacionales e internacionales de
hoteleria a nivel mundial para mantenerse al tanto de tendencias y data importante de
turismo. Se asistira a workshops organizados por Promperud y Canatur y se participara en

ferias de turismo a nivel mundial para ofrecer los servicios.

3.2.5 Promocién de ventas

Se orientara la venta a clientes corporativos con paquetes promocionales con descuentos, asi como

pl’OI’T‘IOCiOI’]ES por eventos.
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3.2.6 Proceso

Los procesos del hotel seran administrados directamente para gestionar la calidad del servicio y

estaran alineados con el plan estratégico de procesos.

3.2.7 Entorno fisico

Al tratarse de una unidad de negocios dentro de una cadena hotelera, contard con manuales y
estandares que serdn implementados de acuerdo con la imagen objetiva del hotel (ver anexo 3).
Se elegird una oficina de arquitectura con experiencia en el rubro para el desarrollo de la
adaptacién a nivel regional. Como parte de la politica de la cadena, se buscara la identificacion
de elementos locales para complementar el disefio de las areas comunes, como ingreso, lobby,

salas de espera y recreacion, salas de reuniones y coworking.

En cuanto al entorno fisico periférico, su ubicacion es entre el centro financiero y la zona
residencial de San Isidro, localizada estratégicamente para la llegada desde el aeropuerto, asi
como cerca de bares, restaurantes, parques, centros comerciales y servicios varios. Ademas, San
Isidro es un distrito que destaca por su cuidado en materia de seguridad y limpieza de los espacios

publicos.
3.2.8 Personal

La gerencia del hotel desarrollard diversos programas de formacion y desarrollo de carrera, de

acuerdo con el plan de recursos humanos.

4. Presupuesto de marketing

Se esté destinando para marketing un presupuesto equivalente al 7.50% sobre las ventas totales

proyectadas. Este presupuesto se divide de la siguiente forma:

Plataforma web 10.00%

- Relaciones publicas 35.00%
- Camparnias 30.00%

- Material impreso 5.00%

- Visita de operadores 20.00%

De estos gastos, el mas importante es el de relaciones publicas, que corresponde al 35% del

presupuesto total, siendo el gasto que se priorizaria en un evento de recorte de presupuesto.
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Capitulo IV. Plan de recursos humanos

El punto de partida para iniciar el planeamiento estratégico del area es encontrarse alineados con
la estrategia principal de la compafiia, de modo que se pueda contribuir con los resultados
esperados. En ese sentido, cabe resaltar que la estrategia genérica de negocio es la de
diferenciacidn, tanto en la calidad del servicio, como en la infraestructura y la experiencia general
del cliente. Es por ello que los recursos humanos de la empresa son una parte critica en el

cumplimiento de dicha estrategia.

1. Objetivos

Tomando en consideracién los objetivos centrales de la organizacion, como son el lograr el
compromiso del personal y la interiorizacion de la cultura organizacional, asi como el mantener
altos estandares de calidad, reinventandose constantemente para mantener un servicio

diferenciado, los objetivos que se plantea como area son los siguientes:

e Mantener una tasa de rotacion de empleados menor al 10%, mediante el
cumplimiento de los siguientes planes:

o Ofrecer remuneraciones atractivas en comparacion con el mercado: 5%
por encima del promedio del sector.

o Implementar un plan de desarrollo de carrera para cada trabajador,
considerando sucesiones y ascensos, entre otros.

o Potenciar el plan de incentivos anual para los trabajadores en linea con
el rendimiento, la priorizando los no econémicos.

o Contar con personal adecuadamente capacitado para las funciones que realizan,
para lo cual se deben llevar a cabo actividades de formacién anuales para todas
las areas de la empresa, asi como talleres especificos, definidos cada afio para
desarrollar habilidades soft en los lideres de equipos.

e Mantener el mejor clima laboral dentro de la empresa, con resultados en la
encuesta como minimo de un 90% de calificacién, reflejando, asimismo, el
compromiso de los empleados con la compafiia.

o Lograr atraer a las personas adecuadas para cada uno de los puestos de trabajo,
de acuerdo con las habilidades descritas en las funciones de cada puesto, de modo
gue las deserciones antes de los seis meses sean menores al 10%.

e Implementar evaluaciones 360 para todas las posiciones dentro de los dos

primeros afos.
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e Tener incluidas dentro de las politicas y las practicas del area de recursos
humanos lineamientos que hagan al negocio socialmente responsable vy

comunicarlo adecuadamente al personal.

2. Desarrollo de la estrategia

A continuacion, se detalla el desarrollo de las estrategias del area de recursos humanos y la
seleccion de estas, ubicandolas en cada una de las funciones que se cumplen, como la seleccién
y el reclutamiento de personal, la formacién, la evaluacién de desempefio, el desarrollo de carrera

y el clima laboral e incentivos.

2.1 Reclutamiento y seleccion de personal

La adecuada seleccion de personal, dentro de cada posicion de la empresa, permite incrementar
la productividad y la calidad del servicio, asi como ahorrar costos por desercion o separacion de
la empresa a causa de no contar con el personal idéneo para el trabajo. Los costos por una mala
selecciény consecuente incremento de la rotacion son tangibles y se traducen en costos de papeleo
por separacion, indemnizaciones, nuevos costos de reclutamiento y contratacion y una baja en la

productividad, debido a puestos vacios (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).
A continuacion, se presentan las estrategias en cada parte del proceso:

e Reclutamiento

- Al realizarse el reclutamiento, se dara un trato diferenciado al postulante de
cliente, que es el mismo que se da a los huéspedes del hotel, con el fin de
motivar a los candidatos a trabajar en la empresa. De este modo, el hotel se
posiciona como un lugar donde se desea trabajar, por lo que atrae a los
mejores talentos. (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

- La primera fuente de reclutamiento serd la interna, de acuerdo con las
politicas internas de la empresa, invitando a postular a los empleados a una
nueva posicion. La finalidad es potenciar el desarrollo de los empleados y
tenerlos motivados con las posibilidades de desarrollo de carrera interna.
Asimismo, se aprovecha el know-how que la persona ha adquirido de la
empresa, gracias a la inversion en capacitacion constante.

- En los casos de reclutamiento externo para puestos vacantes que queden
luego del reclutamiento interno, o para posiciones de ingreso a la
organizacién, como précticas laborales, por ejemplo, se dara prioridad a las

siguientes fuentes:
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o Anuncios en paginas web especializadas en busqueda de este tipo de
empleos.

o Redes sociales (LinkedIn, Facebook).

o Referencias de empleados actuales.

o Convenios con las principales universidades que ofrezcan la carrera
de turismo y hoteleria, permitiendo el envio directo de candidatos o
la realizacion de ferias para reclutarlos directamente.

e Para el caso de trabajadores temporales, se contratard los servicios de una
empresa tercerizada que se encargard de proporcionar empleados por tiempo
determinado, lo que normalmente seria en temporada alta. Esto se hara a partir
del tercer afio de operacion. De este modo, se evitan contingencias legales por
cumplimiento de normativa laboral. Para ser seleccionada, dicha empresa debera
prestar todos los beneficios de ley a los contratados, como salud, pension y
vacaciones, entre otros.

e Adicionalmente, sera prioritario mantener una imagen online apropiada, que
permita mantener el posicionamiento del hotel. Para lograrlo, debera mantenerse
actualizadas las redes sociales, con contenido apropiado y relevante dentro de la
industria'y la marcay promocionar y difundir cualquier premio o reconocimiento
ganado (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

e Seleccidn: las técnicas que se emplearan para tratar de identificar a los candidatos
con el mayor potencial de rendimiento son las siguientes:

- Solicitar referencias y cartas de recomendacion a sus anteriores empleadores.

- Realizar un test de capacidades y competencias requeridas para el puesto, de
modo que se puedan evaluar las habilidades técnicas del postulante.

- Efectuar un test de personalidad para reconocer las habilidades soft de los
candidatos, de forma que se pueda identificar si cuentan con las competencias
y los rasgos de personalidad necesarios para la posicion.

- Realizar entrevistas de trabajo para conocer a los candidatos e identificar de
primera mano si demuestran caracteristicas alineadas con las competencias
requeridas. En las entrevistas se solicitard informacion acerca de las
actividades desempefiadas previamente y que dé ejemplos, para saber si

cuentan con las competencias requeridas.

Para que estas técnicas tengan el efecto deseado en el proceso de seleccion, debe contarse con una
descripcion de los puestos del hotel, para tener claridad de qué es lo que se requiere, en cuanto a

habilidades técnicas y blandas, para cada posicion. Dentro de la contratacion de personal, se
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tomara en cuenta criterios de equidad de género y de inclusion de personas con discapacidad,

priorizando el logro de una equidad entre hombres y mujeres sobre el total del personal. En cuanto

a los puestos directivos, debera haber una participacion de mujeres de al menos 25%.

2.2 Formacion de los trabajadores

La formacién es una actividad fundamental dentro del area de recursos humanos ya que, para

mantener los altos estdndares de calidad propuestos, es necesario contar con un robusto plan de

capacitacion y ademaés utilizar dichos planes como un medio para mantener la motivacion

constante del personal. El plan de capacitacion debe incluir lo siguiente:

Programas de formacion sobre las habilidades requeridas para un puesto para
trabajadores que inicien una nueva posicion. Asimismo, de acuerdo con los
resultados de las evaluaciones de desempefio, se hara capacitaciones para reforzar
las habilidades de determinados trabajadores para cubrir el 100% las funciones
que cada puesto requiera. Las capacitaciones se realizaran para todos los
trabajadores que inician labores y, adicionalmente, habra sesiones durante el afio,
identificadas en las evaluaciones de desempefio del afio anterior. Cada una de las
formaciones ejecutadas deberan pasar previamente por un proceso de valoracion,
para evaluar e identificar las necesidades a cubrir y la implementacion de la
formacién en si. Al final de cada capacitacion se hara una evaluacion para
verificar si se asimild lo recibido. Las evaluaciones se realizaran de forma interna,
por parte de trabajadores expertos en las funciones o por especialistas externos
conocedores de la materia (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016). En dichas
sesiones se incluira capacitaciones sobre las politicas y los lineamientos generales
de la empresa, incluido el cddigo de ética vigente, los cuales contemplan, por
ejemplo, politicas de no discriminacion, bajo ningun criterio, y politicas sociales
y ambientales.

Habra planes de desarrollo enfocados para los lideres de la empresa y para
fortalecer las habilidades blandas necesarias para gestionar cada uno de los
equipos. Asimismo, se realizaran planes de desarrollo para los talentos
identificados con un plan de desarrollo de carrera anual, para que puedan asumir
los nuevos retos en el futuro. Estas capacitaciones se realizaran, en su mayoria,
externamente, en instituciones educativas especializadas.

En el afio se realizaran distintos talleres para todo el personal, aplicando técnicas
de design thinking y brainstorming para promover la creatividad y la innovacion

y, asimismo, obtener ideas novedosas sobre como reinventar el servicio que se
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brinda cliente y como mejorar la experiencia de los clientes continuamente, para
mantener la diferenciacién en el servicio que la empresa posee y gque consiste en
una ventaja competitiva importante. Es importante que en los talleres se involucre
al personal de linea, o nlcleo operativo, pues tienen el principal contacto con el

cliente y, por lo tanto, pueden aportar ideas innovadoras importantes.

2.3 Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio se realizara de forma anual. Esta permitira identificar los aspectos
de mejora de cada uno de los trabajadores y establecer un plan de capacitacion acorde con ella.
También hara posible identificar a las personas con rendimiento sobresaliente que puedan
encontrarse listas para una promocion y lograr un crecimiento dentro de la empresa. De este modo,

se mantendr& motivado al personal y se retendran los recursos claves para la organizacion.
El proceso de evaluacién anual se llevara a cabo de la siguiente forma:

e Se iniciara cada afio, cuando el supervisor directo establezca objetivos SMART
a cada uno de los trabajadores. Estos objetivos se habran discutido previamente
con ellos.

e A mitad de afio, se realizard una reunién con el supervisor directo, para revisar el
avance del cumplimiento de objetivos, realizar un feedback sobre el rendimiento
y guiar sobre las correcciones necesarias antes de llegar al fin de afio.

o Al llegar al final del afio, se realizard una evaluacion de 360 grados a todos los
trabajadores, lo cual incluye evaluacion por parte de sus pares, autoevaluacion y
evaluacién de superiores y clientes (externos o internos dependiendo del caso).
Consideramos que es importante para asegurar la calidad total del servicio
brindado. Asimismo, la implementacion de esta evaluacion requerira de un
sistema interno para que sea gestionada facilmente.

e Laevaluacién de desempefio incluird métricas relacionadas con el cumplimiento

de objetivos sociales y ambientales por toda la plana gerencial.

Cada uno de los supervisores coordinara directamente con el area de recursos humanos los planes
de formacion para cada trabajador, en caso sea necesario.

2.4 Desarrollo de carrera

El plan de desarrollo de carrera es un elemento fundamental para retener a los trabajadores mejor

capacitados y para tener un plan de sucesion para cada puesto, de modo que se pueda cubrir
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rapidamente en caso de que se presente alguna salida. Del mismo modo, con un adecuado plan de

desarrollo de carrera, se mantiene la motivacion del personal.

Una consideracion importante es que, si bien el area de recursos humanos debe monitorear los
planes de sucesion, hacer seguimiento a las personas identificadas como talentos de la empresa e
implementar planes de capacitacién para estos, se debe incentivar que los mismos trabajadores
tengan la iniciativa o proyecten sus planes de carrera deseados, compartiéndolo con cada uno de
sus supervisores y postulando a las posiciones que se abrirdn normalmente por reclutamiento
interno. Cada trabajador debera alinear sus expectativas de plan de desarrollo con su jefe en la
evaluacién anual de desempefio. La empresa realizara un plan de sucesion formal, tomando como
principal elemento el resultado de la evaluacidn de desempefio; sin embargo, se promoveran los

planes de sucesion informales que se puedan dar en cada area.

2.5 Clima laboral e incentivos y beneficios

La medicion del clima laboral es un punto clave y uno de los principales indicadores de la gestién
integral del &rea de recursos humanos. La principal herramienta para medirlo es la encuesta de
compromiso laboral, que seré realizada una vez al afio y que servird para comprobar si todos los
planes implementados por el area de recursos humanos estan dando resultado y cumpliendo con
el objetivo de tener personal motivado y comprometido con la organizacion, lo cual es un
componente importante para asegurar una buena calidad en el servicio brindado por todos los

trabajadores.

La encuesta debera ser realizada una vez al afio a todos los trabajadores de la empresa. Esta
consistira en una serie de preguntas que busquen brindar una calificacion de cuan motivado,
comprometido e identificado se siente con laempresa. La calificacion sera de 1 a 100 y el objetivo

del area sera tener una calificacion promedio superior a 90.

Adicionalmente, el area de recursos humanos realizara una serie de actividades y otorgara
beneficios especificos para asegurar que se sientan motivados, comprometidos e identificados y

constara de las siguientes actividades:

e Se realizara un concurso mensual para identificar a los mejores trabajadores
dentro de cada area, quienes habran sido evaluados por cada uno de sus
comparieros y seran reconocidos por toda la empresa. Asimismo, se les invitara
un almuerzo como recompensa.

e Serealizard un concurso entre las areas trimestralmente, con base en la encuesta

de satisfaccion de los clientes, para evaluar cuél ha sido el area que obtuvo una
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mejor puntuacién por parte de los clientes. La premiacion interna se haréa dentro
del hotel.

e Se hara reconocimientos o se entregara pequefios presentes a los trabajadores en
fechas especiales del afio, como dia del padre y de la madre, entre otras.

e Se otorgara medio turno libre a cada trabajador por el dia de su cumpleafios,
previa coordinacién con su supervisor.

e Se realizard un pago extra al salario, correspondiente al cobro por servicios
realizados a los clientes. Este dependera de las ventas del mes y seré repartido en
partes iguales entre todos los trabajadores.

e Los trabajadores tendran un contrato indeterminado desde el inicio, con todos los
beneficios de ley, con salarios 10% por encima del minimo, como base.

Asimismo, la alimentacion estara incluida.

Adicionalmente, como consecuencia del contexto actual de pandemia ocasionada por el Covid-
19, y debido al fuerte impacto que esta ha tenido en el sector turismo y hotelero, se deberan
desarrollar algunos planes especificos para los primeros afios, en los cuales se prevé que la
demanda serd afectada. Para estar en linea con la estrategia temporal de reduccién de costos de la

empresa, el area de recursos humanos llevara a cabo los siguientes planes:

e Terminar todos los contratos de personal temporal que existan en el hotel,
hasta que la demanda se haya reestablecido por completo.

o Reducir horas y salario base mientras sea baja la ocupacion del hotel.

e Reducir los planes de formacién, en linea con la menor tasa de movimiento
interno que existira, debido a la baja oferta laboral en el sector. Sin embargo,
el plan de formacion debera estructurarse de modo que los trabajadores estén
capacitados para cumplir sus funciones con los estdndares minimos de la
empresa.

e Reducir las promociones a las minimas indispensables durante los primeros

anos.

3. Presupuesto de recursos humanos

A continuacion, se detalla la planilla del hotel en lo que corresponde a los costos fijos de RR.HH.,

incluidos dentro de los costos de ventas.
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Tabla 9. Planilla del Hotel Le Bonheur

Puesto Cantidad | Sueldo Bruto Mensual US$ | Total Costo Laboral Anual US$
Operaciones 56 508,839.8
Gerente de operaciones 1 2,800.0 49,044.8
Jefe de mantenimiento 1 1,100.0 19,267.6
Técnicos / mecénicos 3 450.0 23,646.6
Coordinador de compras 1 1,200.0 21,019.2
Supervisor de seguridad 1 800.0 14,012.8
Agentes de seguridad 4 300.0 21,019.2
Recepcion proveedores 1 300.0 5,254.8
Cuartos 20 154,140.8
Jefe de housekeeping 1 1,000.0 17,516.0
Supervisor housekeeping 2 500.0 17,516.0
Housekeepers 8 300.0 42,038.4
Limpieza areas comunes 1 300.0 5,254.8
Jefe de servicio al huésped 1 1,000.0 17,516.0
Supervisor de recepcion 1 700.0 12,261.2
Recepcionistas 6 400.0 42,038.4
Alimentos y Bebidas 22 190,924.4
Chef y gerente de cocina 1 1,600.0 28,025.6
Supervisor de restaurante 2 900.0 31,528.8
Meseros 8 300.0 42,038.4
Barman 1 300.0 5,254.8
Supervisor de cocina 1 900.0 15,764.4
Cocineros 3 400.0 21,019.2
Cocineros senior 3 500.0 26,274.0
Chef de pasteleria 1 600.0 10,509.6
Lavadores 2 300.0 10,509.6
Otros Servicios 2 10,509.6
Terapista 1 300.0 5,254.8
Lavanderia 1 300.0 5,254.8
Administrativos 11 303,026.8
Gerente general 1 4,500.0 78,822.0
Gerente de finanzas 1 2,500.0 43,790.0
Contador 1 1,000.0 17,516.0
Asistente de finanzas 1 900.0 15,764.4
Cajero 1 900.0 15,764.4
Gerente de marketing y ventas 1 2,000.0 35,032.0
Representante de ventas 1 900.0 15,764.4
Agente de reservas 1 900.0 15,764.4
Gerente de recursos humanos 1 1,800.0 31,528.8
Asistente de recursos humanos 1 900.0 15,764.4
Coordinador de sistemas 1 1,000.0 17,516.0
TOTAL 67 811,866.6

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Asimismo, se muestra a continuacion el presupuesto del area de recursos humanos, destinado al

cumplimiento de los planes y los objetivos del area. Se trata de los gastos variables del area que

se calculan sobre las ventas proyectadas, correspondiendo a un 7% sobre las ventas. Sobre este

presupuesto asignado, los gastos del area se dividen de la siguiente forma:

Tabla 10. Presupuesto de recursos humanos

Concepto

%

Reclutamiento y seleccién

Participacion en ferias en universidades e institutos
Fee anuncios de empleo en web
Formacion

Inducciones - Formacidn del puesto
Capacitaciones y talleres anuales
Evaluacién de personal

Licencias sistema de evaluacion 360°
Incentivos y beneficios

Presentes en fechas especiales
Premiaciones en concursos internos varios
Total

25.0%
15.0%
10.0%
55.0%
20.0%
35.0%

5.0%
5.0%
15.0%
10.0%
5.0%
100.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Capitulo V. Plan de operaciones

Habiendo definido el mercado objetivo y la propuesta de valor, es posible centrarse en la

estrategia de operaciones. Para poder definirla, serd necesario determinar como se va a generar

valor para los stakeholders de la manera mas eficiente, vendiendo la propuesta de valor a los

clientes objetivos (Lago & Moscoso, 2016). Para ello, se desarrollara el plan de operaciones de la

siguiente manera:

1. Objetivos y estrategia de operaciones

1.1 Objetivos generales del plan de operaciones

Mantener protocolos de seguridad y salud en el trabajo aprobados por el MINSA
y la entidad reguladora del sector hotelero.

Mantener los estandares de calidad establecidos por la cadena hotelera,
obteniendo, al finalizar el tercer afio de operacion, una ocupacion de por lo menos
el 50%. En los siguientes periodos, lograr una ocupacion del 75% como meta a
alcanzar.

Lograr el compromiso de todo el personal desde el inicio de la operacion,
mediante la interiorizacion de la cultura de servicio, una remuneracion acorde
con el mercado, capacitaciones constantes y programas de incentivos, con la
finalidad de retener a al talento formado, de modo que se pueda mantener una
rotacion de personal menor al 10%.

Implementacion de nuevas lineas de negocio que permitan generar un

crecimiento adicional al crecimiento organico de por lo menos 10%.

1.2 Objetivos especificos

Mantener y potenciar el posicionamiento de la marca en los segmentos objetivos,
por medio de una adecuada inversion en marketing, de modo que se pueda
incrementar en un 10% la participacion de mercado.

Durante los primeros tres afios, mantener un margen Ebitda por encima del 25%
para cubrir el servicio de deuda, de modo que se alcance una rentabilidad del

proyecto de por lo menos 14% (ROE).

2. Estrategias de operaciones

Supervisar el cumplimiento los estandares de calidad establecidos por parte de

los colaboradores a los huéspedes.
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e Establecer programas de capacitacion para los colaboradores a fin de potenciar
sus capacidades para que ofrezcan un mejor servicio.

e Evaluar cada tres meses a los colaboradores para premiar al mejor con el
reconocimiento de mejor servicio al cliente.

o Establecer indicadores de gestidn para medir el benchmark.

e Programar oportunamente los servicios de mantenimiento a todas las &reas del
hotel.

e Elaborar manuales para cada tipo de servicio que se ofrece, desde el check-in
hasta el check-out.

e Incrementar las ventas con la estrategia de marketing establecida, para alcanzar
una mayor ocupacion para diluir los costos de ventas y gastos de administracion.

e Incursionar en nuevos nichos de mercado que permitan un flujo de ingreso

adicionales a la compafiia.

2.1 Diseno del servicio

El servicio del hotel a los huéspedes se encuentra descrito en el punto 3.2.1

2.2 Disefio de procesos

En el disefio de los procesos, se toma en cuenta que los objetivos estratégicos son parte de una
constante busqueda de desarrollar una oferta para el cliente. Estos deben permitir la flexibilidad
necesaria para adaptarse a los cambios y adecuarse a lo que se requiera, a fin de satisfacer las

necesidades de los clientes.

La identificacion de los procesos permitird sefialar todos los puntos débiles dentro de la cadena
de valor con la finalidad de atenderlos para lograr la satisfaccién del cliente, tanto internos

(trabajadores) como externos (usuarios) (Lindsay, 2008).

En tal sentido, la identificacién de estos procesos es necesaria para el 6ptimo funcionamiento
del hotel y para conseguir la satisfaccion de los clientes. En el anexo 2 se puede ver el mapa de

procesos del Hotel Le Bonheur.

2.3 Calidad

Parte de los objetivos generales es el de ofrecer a los huéspedes un servicio basado en altos
estandares de calidad, determinado a nivel corporativo e indicado en el manual de operaciones
del hotel. Asi mismo, se tomaréa en cuenta el cumplimiento obligatorio del protocolo sanitario
sectorial ante el Covid-19 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2020). Por otro lado, el

hotel implementara un sistema de gestion de calidad con certificaciones y, para poder optimizar
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las operaciones, se tendra un soporte Oracle Hotel PMS, el cual se basa en un sistema integrado
de tecnologia que permitira interactuar con los clientes y lograr como empresa tomar decisiones

para la gestion.

2.4 Disefo de las instalaciones

El disefio del hotel esta en un manual de operacion y estandares de arquitectura y disefio basados
en el estudio de la unidad de negocios, que se distribuye a nivel internacional en toda la cadena.
Sin embargo, como se trata de una nueva linea que no tiene presencia en el Per(, se buscara una
firma de arquitectura con experiencia en el disefio y la construccidn de hoteles, para su adaptacion.
Se realizara una coordinacion entre los arquitectos, la casa matriz y los operadores locales. De
manera complementaria, se recogeran experiencias de la adaptacion de la marca a nivel regional

(Latinoamérica).

El hotel tendrd una capacidad de 200 habitaciones debidamente equipadas con los estandares

distintivos de la marca:

- Una cama king-size, dos camas dobles, ropa de cama y almohadas de alta calidad.

- Escritorio con espacio para una computadora portatil con tomas de corriente al mismo
nivel.

- Habitaciones con cerradura electronica y con posibilidad de apertura a través de
Smartphone.

- lluminacién ajustable en el escritorio y la cama. Radio despertador con dock para
Smartphone.

- Enchufes a nivel de las mesas de luz para carga de celulares y otros equipos
electrénicos.

- Vidrios dobles antiruido, nevera surtida por el huésped y caja fuerte (con capacidad
para laptops).

- TV pantalla plana (42 pulgadas) con canales por cable y Netflix, internet wifi de alta
velocidad.

- Control individual de aire acondicionado.

- Plancha de tamafio completo y tabla de planchar.

- Cafetera y hervidor de agua para té.

- Los bafios deben estar bien iluminados y equipados con box de ducha, secador de

pelo y espejo antiempario (vapor) y de aumento.

Asi mismo, habra medidas de seguridad, comodidad, limpieza y accesos a todos los servicios que

se ofreceran en el hotel. El servicio de bar, el restaurante y la recepcion atenderan durante las 24
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horas. También habra un tépico de salud para casos de emergencia, accesos a las areas comunes,
dispensadores de alcohol para limpieza de las manos en los diferentes ambientes del hotel,
sefialética para las salidas de emergencia, alarmas, escaleras de emergencia, extintores, detectores

de humo y camaras que monitorearan las 24 horas.

2.5 Edificacion

Respecto de la edificacion, el disefio ha sido elaborado por una firma de arquitectura
especializada, bajo los lineamientos de la cadena hotelera (ver anexo 3). El terreno del Hotel Le
Bonheur se encuentra ubicado en la Av. Jorge Basadre 200, en el distrito de San Isidro. El terreno
tiene un area de 1.200 m? que permitira el desarrollo de las actividades indicadas. Se encuentra
cerca de hoteles como Sonesta El Olivar, Novotel Lima San Isidro, Hampton by Hilton San Isidro,
Swissotel Lima, y Hotel Ramada Encore. Entre los servicios que se pueden encontrar en el area a

una distancia que se puede recorrer a pie destacan los siguientes:

o Restaurantes y bares: Malabar, Nanja, La Calesa, Loreta, Astrid y Gaston, Tanta,
Como Agua para Chocolate, Vivaldi y Edo Sushi Bar.

o Centro Comercial y tiendas: C.C. Camino Real y tiendas en la calle
Conquistadores, con una oferta diversa de ropa y calzado, entre otros.

o Edificios de oficinas: Centro Empresarial Real, complejo de torres de oficinas.

o Avreas verdes / recreacion: parque El Olivar, plaza Padre Constancio Bollar, Lima
Golf Club.

Grafico 5. Ubicaciéon del Hotel Le Benheur

Fuente: Google Maps
3.1 Distribucion

El hotel tendréa doce pisos con dos s6tanos, doscientas habitaciones, una sala de eventos y dos
salas de reuniones, un restaurante, un bar y el area comin, donde se encontrara la piscina, el

gimnasio y otros servicios, los cuales describimos a continuacion:
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Piso 1: ingreso principal del hotel, donde se encontraran los colaboradores para recibir a los
huéspedes en el lobby y la recepcion. Asimismo, en la parte interna del hotel habra un ambiente
para almacenar maletas, asi como un topico y el area de control y seguridad. En la zona exterior
del hotel estard un estacionamiento vehicular que podra ser usado por los vehiculos que dejan a

pasajeros en la puerta del hotel.

Piso 2: salas de eventos y de reuniones con wifi, teléfonos, servicios higiénicos y un almacén con

los mobiliarios necesarios para las reuniones (sillas y mesas, entre otro).

Tabla 11. Distribucion de salones de juntas

Habitaciones Cantidad
Illari Premium 81
Ilari Deluxe 72
Junior Suites 47
Total 200

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Piso 3-11: del piso 3 al 11, habra un total de 200 habitaciones, con un promedio de 22 habitaciones
por piso, de las cuales 81 seran Le Bonheur premium, 72 Le Bonheur Deluxe y 47 junior suites
(40 m? promedio por habitacién, aproximadamente). Cada habitacion tendra bafio completo, 1
closet y un friobar. La habitacion Le Bonheur premium tendrd una cama tamafio king, la Le

Bonheur Deluxe, dos camas queen, y la habitacion junior suites, una cama tamafio queen.

Tabla 12. Distribucion de habitaciones

Salones de Juntas Capacidad
Sala de eventos 100
Sala de reuniones A 65
Sala de reuniones B 40
Total 205

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Piso 12: zonas comunes donde los huéspedes disfrutardn de piscina, gimnasio completo,

lavanderia y un spa para relajacion.

Soétano 1y 2: 40 estacionamientos, oficinas, comedor y vestuario para los colaboradores, asi

como el departamento de mantenimiento del hotel.
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3.2 Capacidad

El Hotel Le Bonheur tendra 200 habitaciones, distribuidas en 81 habitaciones Le Bonheur
premium, 72 habitaciones Le Bonheur Deluxe y 47 habitaciones junior suites. Considerando la
ocupacion promedio en 75%, la utilizacion de habitaciones seria de 150, que se distribuiran de

la siguiente manera:

e Le Bonheur premium: 70 habitaciones
e Le Bonheur Deluxe: 50 habitaciones

e Junior suites: 30 habitaciones

Asimismo, habra una sala de eventos y dos salas de reuniones, que tendran un aforo maximo de
205 huéspedes y contara con los protocolos de seguridad y la sefializacién adecuados para

cualquier siniestro, como en el evento de un sismo.

3.3 Arquitectura

La arquitectura del hotel se distinguird por tener un moderno disefio que estard habilitado por
diversos ambientes que seran el reflejo de un servicio de calidad, ademés de que haré posible que
los clientes tengan una excelente experiencia. Por otro lado, los diversos ambientes tendran
conexiones con las areas internas y externas para que el cliente pueda sentirse cémodo y disfrutar
de su estadia. Ademas de ello, los colores del hotel tendran una combinacion que refleje la cultura

del Peru, combinado con diferentes paises del mundo.

Tabla 13. Estructura de edificacion

Estructura de edificacion
Tipo de habitacion Illari Premium | Illari Deluxe | Junior Suites | Total m2

Total 81 72 47| 200 14,000
piso 1 Lobby + recepcion + bar + restaurante + cocina + topico 1,100
piso 2 Sala de eventos y de reuniones - bafios 850
piso 3 9 8 7 24 900
piso 4 9 8 5 22 900
piso 5 9 8 5 22 900
piso 6 9 8 5 22 900
piso 7 9 8 5 22 900
piso 8 9 8 5 22 900
piso 9 9 8 5 22 900
piso 10 9 8 5 22 900
piso 11 9 8 5 22 900
piso 12 750
Sétanoly?2 Estacionamientos, administracion + cuarto de maquinas 3,200

Area de terreno: 1.200 m2

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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4. Programacidn de las operaciones de la empresa

Servicio del hotel: el servicio se encuentra descrito en el punto nimero 3.2.1

Servicio de alimentacion: el servicio sera ofrecido por el restaurante ubicado en el primer
piso durante las veinticuatro horas del dia, por lo que el huésped lo podré solicitar
dirigiéndose al mismo restaurante, haciendo uso de room service o haciendo
reservaciones para los diversos eventos que se realizaran en las salas del piso dos.
Asimismo, el bar brindara servicio de veinticuatro horas. Habra personal calificado que
ofrecera sus servicios a los comensales bajo los protocolos de seguridad y limpieza.
Servicio de eventos: para obtener el servicio de eventos, se deberd realizar la
coordinacion con el hotel, indicando fecha y hora en que se requiera, para verificar la
disponibilidad. El servicio de eventos contara con los instrumentos necesarios para el uso
de los clientes, tales como proyectores y multimedia, entre otros. El hotel también

ofreceré el servicio de coffee break o paquetes especiales que el cliente solicite.

4.1 Actividades preoperativas

Antes del inicio de las operaciones, se llevara a cabo lo siguiente:

Tramitar ante las entidades competentes la licencia y los permisos para el inicio de la
construccion del hotel

Tener los permisos protocolares Covid-19, segtn los reglamentos de los ministerios de
Construccion y de Salud.

Elaboracién de todos los manuales de operaciones de los servicios del hotel.
Capacitacion de los trabajadores, bajo los lineamientos y las politicas del hotel para el
ofrecimiento del servicio.

Seleccion de los proveedores que abasteceran alimentos y bebidas, material de limpieza,
de oficina y tecnologias de la informacidn.

Seleccion de los proveedores que equiparan al hotel con mobiliario, equipos para todos
los servicios, maquinas y enseres, entre otros.

Contratacion de los servicios de mantenimiento.

Contratacion del gerente general para la direccion del hotel.

Prueba de todos los equipos, sistemas y ambientes del hotel para su verificacion y

ejecucion.
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5. Responsabilidad social corporativa

Este es un hotel orientado a tener un compromiso con el medioambiente y el entorno. Por ello, y
con la finalidad de reducir el impacto ambiental, pueden definirse ciertas actividades que

permitiran tener un mejor desempefio:

e Uso responsable del agua, para lo que se implementara la reutilizaciéon del agua para la
limpieza de las instalaciones, jardines y flujo de los inodoros.

e Sistema de ahorro de agua y energia, como el uso de griferia de bajo consumo,
luminarias led y sistemas de energia alternativa, como paneles fotovoltaicos o energia
edlica. Se priorizara la compra de equipamiento con ahorro energético.

e Se implementard politicas de uso prolongado de toallas, a discrecion del huésped.

e Se evitara el uso de productos gque sean de impacto negativo al medioambiente.

e Se implementara una politica de priorizacion de compra de productos organicos y de
proveedores locales.

e Habra un control de residuos de manera diaria, con la finalidad de poner en practica el

reciclaje y el uso eficiente, en el caso de los alimentos.

6. Presupuesto de inversion y capital de trabajo

Tabla 14. Presupuesto de inversion y capital de trabajo

Recuperacion

Inversion total m? | US$/m? Us$ % Afio -1 Afio 0 IGV
Terreno 1.200 | 3.000 | 3.600.000.0 | 14.74% | 3.600.000.0 - No
Construccion 13.200| 1.100 | 14.520.000.0 | 59.45% | 8.698.145.0 | 5.821.855.0 Si
Mobiliario y equipo 2.876.290.0 | 11.78% - 2.876.290.0 Si
Habitaciones y

bafios 1.827.000.0
Cocinay

desayunador 500.000.0

Areas comunes y
salas de reuniones /

Eventos 115.000.0
Maquinaria'y
equipo 434.290.0
Costos Preoperativos 2.003.972.6 | 8.21% | 2.003.972.6 - Si
Arquitectura 13.200| 105 1.379.667.1
Permisos 574.305.6
Marketing
lanzamiento 50.000.0
Costo financiero 922.446.8 3.78% 239.836.2 | 682.610.6 No
Capital de trabajo 500.000.0 2.05% - 500.000.0 No
Inversién total 24.422.709.4 | 100.00% | 14.541.953.8 | 9.880.755.6

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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7. Presupuesto de operacion

Dentro del costo de ventas, la parte variable corresponde a los costos producto de los servicios
que brinda el hotel, como son habitaciones, comida/bebidas, sala de reuniones, telefonia/internet
y otros ingresos, teniendo ya proyectadas unas ventas minimas en cada rubro. Se ha precisado que

el porcentaje del ingreso corresponde a los costos segun que se detallan a continuacion:

Tabla 15. Presupuesto de operaciones

Habitaciones 11.00%
Comida Bebidas 75.00%
Sala Reuniones 75.00%
Teléfono Internet 45.00%
Ingresos Varios 50.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2020

También hay los siguientes gastos de administracion:

- Impuesto predial: US$ 17M anual

- Seguro de edificaciéon / Hotel: US$ 20M

- Mantenimiento: se ha considerado un presupuesto del 5% sobre los ingresos totales
proyectados.

- Energia y suministros: se ha considerado un presupuesto del 5.5% sobre los
ingresos totales proyectados.

- Reserva de amueblamiento: se ha considerado una provision del 5% sobre los

ingresos totales proyectados.
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Capitulo VI. Plan financiero

1. Objetivos

Identificar el punto de equilibrio y, sobre todo, la ocupacién minima requerida para lograr
la rentabilidad necesaria para el accionista.

Tener claro cudl debe ser la ocupacion minima necesaria durante los primeros afios de
operacion (postcovid), para poder cubrir la deuda de largo plazo que se ha tomado para

iniciar operacion.

2. Supuestos del proyecto de inversién

Tomando como referencia las caracteristicas del mercado peruano, las entrevistas realizadas y las

politicas mediante las cuales se rige el sector hotelero en el Peru, se han considerado los siguientes

supuestos para el proyecto de construccion y operacion del Hotel Le Bonheur, ubicado en el

distrito de San Isidro:

Se tiene un presupuesto total de US$ 24.4M, como se detalla en el presupuesto de

inversion.

El plazo de construccidn sera de dos afios, después de los cuales se proyectaran flujos por
el plazo del financiamiento, que sera de diez afios de operacidn, pues la construccién
comenzaria durante 2021 (afio -1), terminando en 2022 (afio 0) e iniciando operaciones

en 2023 (afio base, afio 1).

Teniendo en cuenta los estandares del sector financiero peruano en cuanto a la inversion
hotelera, se plantea una estructura de financiamiento con un 50% del capital de
accionistas (terreno, costos soft, contingentes y parte de los costos de construccion),
siendo el financiamiento del banco de 50%, basicamente para costos de construccion. La

moneda del préstamo seréa la funcional de la empresa: US$.

La estructura planteada para el pago de la deuda es de dos afios de gracia, con pago de
intereses. Este es el plazo en el que se normalizara la ocupacion del hotel. De ese
momento en adelante, las cuotas mensuales seran iguales, aplicando una TEA en ME de
7.50%.

El impuesto a la renta es del 30%.

Se esta considerando una tarifa inicial de US$ 150 por habitacion, lo que tendré un efecto
de inflacion que se fijara en 1.8% anual, segun los datos de inflacion a mayo de 2020 del
Banco Central de Reserva. (BCRP, 2020)
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- Como parte de las ventas, se considera los siguientes ingresos, que se calculan sobre la
base de ingresos que se tiene por habitacion. El dato fue tomado de una de las entrevistas

realizadas.
Comidas y bebidas 18.01% de los ingresos por habitacion
Sala de reuniones 5.22% de los ingresos por habitacion
Teléfono a internet 0.50% de los ingresos por habitacion
Ingresos varios 1.33% de los ingresos por habitacion

- Se considera como parte de los costos variables la siguiente estructura, que se calcula

sobre los ingresos:
Habitaciones 17.50% de los ingresos por habitacién
Comidas y bebidas  75.00% de los ingresos por comidas/bebidas
Sala de reuniones 75.00% de los ingresos por sala de reuniones
Teléfono e internet  45.00% de los ingresos por teléfono/internet
Ingresos varios 50.00% de los ingresos varios

- Alafo 1 de funcionamiento se considera una ocupacién de 40%, aumentando cada afio
5% hasta el afio 6, en el que se estabiliza en 65%. Se debe tener en cuenta que los hoteles
de esta categoria llegan a tener ocupaciones por encima del 50% en el primer afio,

llegando a 75%, debido a la poca oferta que se tiene aln en Lima.

- Latasa de retorno requerida por los inversionistas debe ser mayor al 12%, teniendo en
cuenta que esta es la rentabilidad gque se logra con un portafolio de riesgo medio/alto en

el mercado de inversiones.

- Laedificacion tendra una depreciacion contable de 3.3% anual, teniendo un horizonte de

depreciacion de aproximadamente 30 afos.

- Se considera una caja minima requerida de US$ 500M vy las rotaciones se encuentran
indicadas en el flujo, siendo la deuda de corto plazo la que se utiliza para cuadrar el

balance.

56



3. Estados financieros y flujo de caja
3.1 Balance general (BG) y estado de ganancias y pérdidas (EG y P)

Tomando como base en los presupuestos de operaciones, marketing y RR.HH., se ha armado el
flujo de caja del proyecto (ver anexo 4), del cual se desprenden el BG y el EGyP proyectados para
los diez afios de operacion. Estos flujos se encuentran detallados en los anexos 5 y 6,

respectivamente.

4. Andlisis de escenarios base y punto de equilibrio

Teniendo en cuenta los supuestos indicados, se observa una adecuada situacion financiera con
cobertura de deuda de largo plazo, liquidez positiva para asumir correctamente los gastos de
operacion y un retorno adecuado, considerando el retorno minimo requerido por los accionistas
de 12%.

Tabla 16. Indicadores financieros

Ao
Escenario Base Afol | Afo2 | Afio3 | Afio4 | Afio5 | Afio 6 | Afio 7 | Afio 8 | Afo 9 10
Indicadores de Gestion
Ocupacion 40% | 45% | 50% | 55%| 60%| 65%| 65%| 65%| 65%| 65%
Ventas (miles US$) 5497 |6,295 |7,121 |7,974 |8,855 |9,766 |9,942 |10,121|10,303| 10,488
Ebitda (miles US$ 1,703 | 2,074 | 2,457 |2,853 |3,262 |3,684 |3,766 |3,849 |3,933 |4,019
Mg Ebitda 31.0% | 32.9% | 34.5% | 35.8% | 36.8% | 37.7% | 37.9% | 38.0% | 38.2% | 38.3%
Flujo de caja libre (miles
Us$) 277 1,121 | 1,340| 1,696| 2,064 | 2,448| 2,555| 2,713| 2,880| 3,056

Indicadores de Solvencia
Cobertura de deuda 1.87 2.34 1.20 1.38 1.58 1.79 1.84 1.88 1.93 1.99

Apalancamiento financiero 742 589| 471 371| 282| 208 160| 109| 056| 0.02
Apalancamiento
patrimonial 138 131] 1.18] 101 081 063| 046| 031 0.19| 0.08

Indicadores de liquidez

WK ajustado 535 855 285 38 95 74 15 81 214 386
Indicadores de

Rentabilidad

ROE 14.9% | 17.6% | 19.7% | 21.2% | 22.0% | 22.2% | 20.6% | 19.3% | 18.1% | 17.0%
ROA 13.5% | 15.2% | 17.0% | 18.8% | 20.5% | 22.2% | 22.3% | 22.5% | 22.6% | 22.8%

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Se ha hecho un escenario de punto de equilibrio para comparar cuanto seria la utilizacion minima

necesaria para cubrir los costos de operacion y deuda financiera del hotel.
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Tabla 17. Indicadores financieros - punto de equilibrio

Escenario Punto Afio
Equilibrio Afol | Afio2 | Afio3 | Afio4 | Aflo5 | Afio6 | Afio7 | Afio8 | Aflo9 | 10
Indicadores de Gestion

Ocupacion 29% | 28% | A4T% | 47% | A47% | 47% | 47% | 47% | 47%| 47%
Ventas (miles US$) 3,987 3,927| 6,682| 6,802 6,925| 7,049| 7,176| 7,305| 7,437| 7,571
Ebitda (miles US$) 1,008 980 | 2,259 | 2,314 | 2,371 | 2,429 | 2,488 | 2,548 | 2,608 | 2,670
Mg Ebitda 25.3% | 25.0% | 33.8% | 34.0% | 34.2% | 34.5% | 34.7% | 34.9% | 35.1% | 35.3%
Flujo de caja libre (miles -

USs$) 99 10| 1,241 1,181 | 1,262| 1,336 1,421| 1511 1,607| 1,708
Indicadores de Solvencia

Cobertura de deuda 1.08| 1.00| 105| 106| 106| 1.06| 105| 105| 1.05| 1.04
Apalancamiento financiero 1291| 13.98| 5.83| 548| 5.11| 481| 449| 414 377| 338
Apalancamiento patrimonial 150| 1.63| 155| 142 129| 118 106| 095| 084]| 0.73
Indicadores de Liquidez

WK ajustado 33 476| 1,251| 2,039| 2,842| 3,868| 4,920 | 6,001| 7,115| 8,265
Indicadores de

Rentabilidad

ROE 9.6% | 9.8% | 20.8% | 20.4% | 20.0% | 19.5% | 19.1% | 18.7% | 18.3% | 17.9%
ROA 10.1% | 10.0% | 16.2% | 16.4% | 16.6% | 16.7% | 16.9% | 17.0% | 17.2% | 17.4%

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Segun lo que se observa, si bien se puede cubrir el servicio de la deuda con este escenario, a partir

del afio 3, con una ocupacion de 47%, la empresa llegara a una rentabilidad adecuada. Aun asi,

no cuenta con una ratio de liquidez positivo y el apalancamiento, tanto financiero como

patrimonial, son muy elevados.

5. Flujo de caja financiero y econémico

Los flujos de caja se encuentran en el anexo 7 pero, a continuacién, se presenta el resumen. Como

se observa, la tasa interna de retorno de la inversién que se hizo es a dos afios, con un flujo futuro

que se proyecta a diez afios. Considerando solo este flujo de doce periodos, la rentabilidad del

proyecto es, en ambos casos, mayor a la rentabilidad de capital que se tendria en la siguiente

mejor opcion, con un 12%. En este caso, la inversion en el hotel es mucho mas rentable.

Tabla 18. Resumen de flujo de caja financiero y econémico

Indicadores Financiero | Econdémico
TIR 16% 20%
Valor Presente (Miles USD) 73,941 87,759

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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6. Valorizacion

Tabla 19. Valorizacién (en miles de US$)

Valoracion de la Empresa Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5 Afio 6 Afo 7 Afio 8 Afo 9 Afio 10
Utilidad neta 132 393 649 961 1,297 1,647 1,763 1,888 2,021 2,164
Depreciacion 603 627 650 673 697 727 757 787 817 847
Variacion NOF -458 102 41 62 71 74 35 38 42 46
FCL 277 1,121 1,340 1,696 2,064 2,448 2,555 2,713 2,880 3,056
Valor Residual - Perpetuidad 107,512
Tasa de descuento WACC 4.94% 4.93% 4.94% 4.91% 4.88% 4.86% 4.83% 4.79% 4.75% 4.69%
Flujo descontado 264 1,018 1,160 1,400 1,627 1,841 1,837 1,865 1,896 67,959
Valor actual de la empresa 80,868

Fuente: Elaboraciones propia, 2020

Si bien con el andlisis anterior se ha demostrado que esta nueva ubicacion es rentable para el accionista, se quiere tener claro cuél seria el valor
de mercado de la empresa en caso de que el accionista quisiera vender la posicion al finalizar el afio 10. Para ello, se han tomado los siguientes

supuestos, usando el método de flujos descontados:

- Parael calculo del flujo de caja libre (FCL) se han quitado de la utilidad neta los efectos contables que, solo en este caso, es la depreciacion.
Por otro lado, se ha descontado la variacion de las necesidades operativas de fondos (NOF).

- El célculo del valor residual se ha considerado como dato de la tasa de crecimiento g para la perpetuidad en 1.8%, considerando solo el
crecimiento que se podria tener en la tarifa por efecto de la inflacion.

- Como tasa de descuento se ha calculado el WACC, teniendo en cuenta: i) estructura de capital, ii) estructura de deuda, iii) costo de capital
(ke), iv) costo de deuda (kd), y v) tasa de impuestos (30%).

Con estos supuestos, el valor de mercado de la empresa al afio 10 seria de US$ 80.9M.
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Debe tenerse en cuenta que se ha usado este método ya que es el mas preciso, debido a que la tasa
de descuento refleja el costo real de capital descontado, porgque toma en cuenta factores de riesgo
importantes, como la distribucion de la deuda, el riesgo pais y los riesgos propios del sector. De esta

forma, se obtiene un resultado mas

7. Planes de contingencia

Debido a que las proyecciones dependen de variables que no necesariamente maneja la empresa, se
han identificado las principales variables a las que se debe hacer un seguimiento mensual para validar
el cumplimiento de las proyecciones. En caso de que estas variables se desvien materialmente (+/-

25%) de los niveles esperados, se debe tomar acciones, como son las siguientes:

Variable 1 - ingreso: demanda — ocupacion — tarifa

e En caso de que la demanda vy, por ende, la ocupacién, sea creciente, por encima de los
rangos proyectados (mayor al 70%), se debe poner en accién la contratacion de personal
temporal para mantener la calidad del servicio.

e Por otro lado, si la ocupacion disminuye a niveles de ocupacion por debajo del 50%, se
debe dejar de priorizar las capacitaciones del personal, sin dejar de mantenerlos

estimulados. También se tendran que ajustar las campafias de marketing.

Variable 2 - entorno econdmico: sector turismo

e En caso de que la demanda de turismo no se recupere tan rapido como se proyecta, se
aplica un enfoque business con el cual se puede llegar tranquilamente a un 50% de
ocupacidn, razén por la cual el area de marketing debe mantener cercania con los
principales grupos econdmicos del Per( y las empresas mineras, que son las que podrian

demandar el servicio.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

En el andlisis del entorno que se ha realizado, tanto a nivel macro como micro, se puede ver que el

sector hotelero es uno del sector que tiene un potencial importante, si se compara a nivel regional.

La ubicacion es estratégica y céntrica, al tratarse de un distrito consolidado, seguro, teniendo cercania

al centro financiero y al turismo gastronémico.

Mediante la investigacion realizada, se tiene como resultado que existe un mercado adecuado para
potenciar los hoteles, en especial los de cuatro estrellas. Esto se hace evidente por la ocupacién tan
alta que tienen estos hoteles, siendo, en su mayoria, de 60% a 75% (Miraflores y San Isidro) y, en

algunos casos, llegando a una ocupacion del 100% (Costa del Sol —aeropuerto).

Se propone un proyecto con un presupuesto total de US$ 22.4M, de los cuales se cuenta con un aporte
de accionistas del 50% y el 50% restante sera financiado por bancos, mediante un crédito a diez afios,
incluidos dos afios de gracia. Al realizar la proyeccion de flujos considerando un supuesto de
ocupacidn conservador (menor al mercado), comenzando por un 40% y llegando a un 65% en el afio
seis, se observa una adecuada cobertura de deuda, reducido apalancamiento y rentabilidad promedio

en los diez afios evaluados, de 19%.

Por otro lado, debido a la actual coyuntura Covid-19, se tendra en cuenta en el presente proyecto el
cumplimiento adecuado de los protocolos, que también son necesarios, considerando la demanda que

se piensa atender (cuatro estrellas).

Asimismo, como empresa, la responsabilidad social corporativa estard orientada no solo a
proporcionar las mejores condiciones de trabajo a los empleados y pedirle a los clientes o terceros
gue reciclen, sino que también, en linea con las tendencias actuales, el enfoque del turismo apunta
hacia los viajes sostenibles, por lo que cada vez son méas importantes para los turistas. Por ello, nos

encontramos a la altura del desafio que impacta al sector.

2. Recomendaciones

Considerando la coyuntura en la que se ha armado este plan de negocios, en el momento en el que el
proyecto se ponga en marcha, se tendran que actualizar los siguientes aspectos, para lograr resultados

adecuados:
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Utilizacidon y actualizacion de la simulacién para validar la evolucion del proyecto y el mercado.
Actualizacion de datos claves del sector, como ocupacion promedio de mercado Y tarifas.
Validacion de las variables macroecondmicas: Covid, PBI y PBI sector, entre otras.

Desarrollo e implementacion de lineas de negocio alternas o nuevas para el sector.
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Anexo 1. Entrevistas

Entrevista N.° 1:

Entrevistado: Pablo Nano

Empresa: Scotiabank Peru, S.A.A.

Posicion: Subgerente de estudios econémicos

Informacion confidencial: Si

Principales ideas:

- Prepandemia:

O

Crecimiento del sector turismo se ha duplicado en los ltimos diez afios, debido a las
ventajas comparativas (naturales, histdricas) y competitivas que se ha logrado en el
tiempo.

Adicionalmente al turismo de playa, que se considera un commodity, esta el turismo de
nicho (observacién de aves, playas para surf).

Con la pandemia, el turismo mundial ha sido el sector mas golpeado.

El distanciamiento social y los requisitos impuestos por el Covid-19 al sector obligan a
repensar y replantear los proyectos que se tenian en proceso.

Segun la Organizacién Mundial del Turismo, este sector cayd, a nivel mundial, un 98%
en abril.

Debido a que en el Per( no se reciben turistas desde el 15 de marzo de 2020, la
paralizacién del sector ha afectado la economia a nivel nacional, dado que, entre otros
aspectos, se ha dejado de captar las divisas que genera el turismo receptivo, de
aproximadamente US$ 4.000M. Esto ha impactado bésicamente a las medianas y las
pequefias empresas

En cuanto a las inversiones de importantes cadenas hoteleras, el panorama es diferente,
porgue se trata de instituciones con respaldo financiero suficiente como para afrontar esta

crisis, recibiendo ayuda del Estado, por ejemplo, mediante el programa Reactiva Peru.
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Con esto se puede resistir la crisis, pero no mejorar la rentabilidad, que si se veria
golpeada.

Quienes tienen vinculos con el sector esperan que, dependiendo de la vacuna, que tendria
que ser aprobada entre fines de 2020 y el primer trimestre de 2021, se podria comenzar
a revertir la tendencia recién hacia el segundo semestre de 2021, teniendo un flujo de
turistas tal que permita tener un flujo de caja positivo.

Se comenta también que regresar a los niveles de turismo de 2019 va a demorar
aproximadamente cuatro afios.

Estudios economicos de Scotiabank Pert S.A.A. preven que la recuperacion a los niveles
de actividad econémica promedio de 2019 sera hacia el afio 2022.

El turismo del segmento business se centra basicamente en Lima.

El medio de llegada a los diferentes puntos a nivel nacional es Lima (puerta de entrada
al Per0), por lo que el foco de desarrollo se ubica en esta ciudad.

La caracteristica de Lima como puerta de entrada al Perll no va a cambiar, aungue se
construyese el aeropuerto de Chinchero, ya que la llegada de aviones de Europa solo esta
autorizada para el aeropuerto Jorge Chavez. Al de Chinchero solo se permitiria el ingreso
de naves intermedias y pequefias.

En el escenario precovid, el segmento business mantenia una ocupabilidad del 80% de
lunes a jueves, siendo los fines de semana del 30%. En el escenario postcovid, solo tener
el componente business en el mix de ventas es algo no recomendable, ya que seria de los
mas afectados luego de la pandemia. Si bien las relaciones interpersonales son lo que se
busca en las reuniones presenciales, las reuniones virtuales han demostrado su
efectividad, sobre todo porque el resultado es el mismo, con el minimo de costos. La
consecuencia es la reduccion de los viajes de negocios.

Existe ahora la posibilidad de diversificar las preferencias. Destinos donde antes habia
mucha concentracion de personas pueden cambiarse, porque ahora se buscan lugares
donde se tenga més distanciamiento social, sobre todo en el turismo business y el turismo
senior.

Se dara més peso a la seguridad sanitaria; habra certificadoras para el cumplimiento de
los protocolos para el Covid-19.

Un punto a favor es que el Perd, para la cantidad de sitio turisticos que tiene, recibe un

tercio de las personas en comparacion con México o Espafia, que tienen un nivel de

67



turismo cultural parecido. Si se hace inversiones en infragstructura (caminos y
carreteras), se podria tener un crecimiento esperado en los siguientes afios.

o Llegar a una tasa de crecimiento en el sector de 8% anual va a ser dificil de replicar,
manteniendo la premisa de que el nivel de turismo que se tuvo en 2019 se podria volver
a tener en 2023. Actualmente se ha retrocedido al nivel de visitas de 2001.

o El turismo que podria tener un poco mas de participacion seria el turismo en sitios
abiertos (bungalows y campo, entre otros). En cuanto al turismo business, no volveria a
los niveles anteriores pues, con la nueva normalidad, se han encontrado nuevas formas
de comunicacion igualmente efectivas.

o Se considera también que la incertidumbre se mantendria durante un quinguenio.

o La recuperacion podria darse en forma del simbolo de Nike: una caida rapida y
pronunciada, para luego tener una recuperacion bastante méas larga. Segin Estudios
Econdmicos Scotiabank Peri S.A.A., la caida en 2020 seré de aproximadamente 11%,
pero tendra una recuperacion en 2021 de 8% vy, en 2022, de 5%

o Unincentivo que se esta dando en el sector turistico es el FAE Turismo, que es un fondo
para financiamiento del sector turismo de S/ 55M para capital de trabajo.

o Limatiene todas las condiciones para recibir una cantidad mucho mayor de turistas: tiene
una posicion privilegiada y es hub de vuelos regionales. No se habia podido aumentar el
numero de visitantes porque el aeropuerto estaba saturado, pero eso se esta corrigiendo

con la ampliacién del aeropuerto, pero con un horizonte de cinco afios para tenerlo listo.

Entrevista N.° 2

Empresa: Empresa Hotelera Nacional

Posicion: Subgerente de planeamiento financiero y desarrollo de nuevos negocios

Informacion confidencial: Si

Principales ideas:

o Actualmente se maneja el mix de ventas leisure (tradicional) y corporativo (business).
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En general, se han implementado protocolos para la reactivacion y, con el segmento corporativo,
se han negociado tarifas considerando el costo adicional por la adecuacidn de protocolos y lanula
demanda de turismo tradicional.

El mes mas duro fue abril, ya que, aunque la reactivacion debido a los repatriados fue rapida, al
ser el Estado el que brindaba el servicio, la tarifa fue casi al costo, teniendo una ocupacion de casi
el 100%, sobre todo en Lima, donde no se detuvo la actividad.

El segmento leisure depende directamente de la apertura de fronteras. E turismo local se activo
un poco con el comienzo de la activacién econémica, pero no ha cubierto la demanda anterior.
A partir de mediados de 2021 podrian tenerse ratios mas normalizados.

El mercado ha tenido que adecuarse a las necesidades actuales, ofreciendo nuevos productos
usando la infraestructura, segun conveniencia. Por eso, se comenzaron a ofrecer servicios de
habitacion full servicio, como un departamento amoblado. También espacios para co-work.

En esta época de pandemia, la venta al 98% corresponde al segmento corporativo y los margenes
se han visto afectados, pero mas que por la tarifa de la habitacion, por la tarifa de alimentos y
bebidas.

Se ha utilizado la figura de suspension perfecta y se dio licencia al 50% del personal.

Tomando como punto de evaluacion del mercado el mes de diciembre de 2019, se considera que
la demanda por hoteles se da mas buscando una marca reconocida en hoteles grandes; ya no se
busca muchos hoteles pequefios, como antes.

El mercado, tanto de San Isidro como de Surco, es 100% corporativo, teniendo ocupaciones altas
de lunes a jueves y los fines de semana sin ocupacion. Por otro lado, Miraflores es un distrito
donde se puede mezclar estos dos nichos de mercado, ya que, si bien esta cerca de los centros
financieros, también tiene cerca muchos focos de turismo y visita.

Se considera que en provincia no se ha explorado las oportunidades de crecimiento.

Si se compara la ocupacion con otras plazas similares, como Chile o Colombia, la ocupacién en
el Per( es bastante més alta, reflejando que la oferta podria crecer aiin mas.

En la actual coyuntura, los hoteles pequefios son los mas golpeados, por lo que se recomienda
que las nuevas operaciones se afilien a una marca consolidada.

Cuando se busca una nueva ubicacién, se debe equilibrar la venta, para lograr un mix de venta

tanto de leisure como corporativo.
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Entrevista N.° 3

Entrevistada: Zonia Verano

Empresa: Marriott Courtyard

Posicion: Human Resources Manager Courtyard & Fairfield Lima

Informacion Confidencial: Si

Principales ideas:

1. ¢Cbmo estan afrontando los hoteles Courtyard y Fairfield el contexto de la pandemia actual y

como les ha afectado?
La pandemia ha tenido un impacto tremendo en el sector, el cual, a pesar del levantamiento de
muchas restricciones, aln no se recupera del todo. En nuestro caso, inicialmente se optd por
reorientar los servicios hacia alojamiento dirigido a empresas, para que su personal pueda realizar
la cuarentena respectiva al realizar viajes, siguiendo todos los protocolos de seguridad
establecidos. Asimismo, se ha reorganizado el personal y los horarios para cumplir con las
disposiciones de toque de queda y el nuevo servicio brindado por el hotel.

2. ¢Cuéndo esperarian que pudiera empezar la recuperacion del sector?

Actualmente eso es muy incierto. Esperamos que, conforme se vaya aplicando la vacuna en
diversas partes del mundo, también observemos una recuperacion del sector.

3. Con respecto del mercado hotelero previo a la pandemia, sabemos que la cadena Marriott cuenta
con un local en la ciudad del Cusco. En vista de ello, ;cual es la principal diferencia entre el
segmento de clientes que realizan viajes de turismo vs. el segmento de cliente business, que es
con el que cuenta la sede de Courtyard en Miraflores?

La demanda con la que contamos en ambos segmentos es alta; sin embargo, la principal diferencia
es la estacionalidad. En la temporada de lluvias en Cusco, que es durante los primeros meses del
afio, la demanda decrece considerablemente. En linea con los viajes hacia esa ciudad, sin
embargo, el segmento business es mucho mas constante, ya que mantenemaos una ocupacion muy

estable durante el afio en la sede de Miraflores. Todo esto, previo al escenario de pandemia.
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4.

¢ Cuéles son las prioridades del area de recursos humanos o el principal foco dentro del hotel?

El objetivo principal es mantener al personal motivado para que pueda cumplir sus funciones de
la mejor manera. Esto, a su vez, genera un mayor compromiso con el trabajo y con nuestra marca.
De hecho, los trabajadores son llamados asociados, ya que son considerados socios de la marca
para el logro de los objetivos de la compafiia. Buscamos que los asociados se sientan orgullosos
de trabajar para el hotel Courtyard o el Fairfield y, a su vez, de ser parte de la cadena Marriott
Internacional. De esta forma, buscamos posicionar el hotel como uno de los mejores lugares para
trabajar, tanto para nuestros lideres como para los asociados y los futuros postulantes.
Consideramos que nuestra mejor publicidad proviene de las recomendaciones o los comentarios
de nuestro personal. Adicionalmente, nos enfocamos en el plan de capacitacion y planes de
desarrollo de carrera del personal, de modo que nos aseguremos del crecimiento de nuestros
colaboradores.

¢Cudl es el principal indicador que utilizan en el &rea de recursos humanos para medir el
cumplimiento de sus objetivos?

El principal indicador es la encuesta de compromiso (engagement survey), que se realiza a todos
los trabajadores una vez al afio y en la cual podemos medir el nivel de compromiso con la marca
y la satisfaccion que tienen en su puesto de trabajo. Es muy importante para nosotros conseguir

una alta calificacion sostenidamente.
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Anexo 2. Mapa de procesos
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Informacion del hotel: captacion del huésped

* Por medio de los ejecutivos de venta del hotel.

* Los canales de ventas como redes sociales (pagina web y redes sociales).

« Otros canales secundarias de ventas, como Booking, Despegar y Tripadvisor, entre otros.
« Mailing: envio de correos a los huéspedes con promociones y descuentos.

» Recomendaciones de los huéspedes por los servicios ofrecidos.

Las reservas se pueden realizar de la siguiente manera:
* Reservas on-line utilizando las diversas plataformas digitales y el pago lo podra realizar con cualquier medio electrénico.

Proceso 1 * Reservas por teléfono: se realizan a través de la central telefonica; el encargado del hotel atendera al futuro huésped brindandole la informacién sobre los
servicios que se ofrecen, por lo que se registrara en el sistema del hotel las fechas de entrada y salida.
* Se pedira los datos personales, el tipo de habitacion y los servicios necesarios que va a requerir, ademas del medio de pago que efectuara y el nimero de una
tarjeta que servird como garantia de cumplimiento.
* El cliente tendra la opcion de la cancelacion de una reserva, lo cual debera realizar con 48 horas de anticipacion; de no ser asi, se le aplicara una penalidad.
correspondiente a un dia de habitacion.
El proceso de atencion se inicia con la llegada del huésped al aeropuerto, siempre y cuando lo solicite. Para ello, se proporcionara una movilidad y el recojo en la
sala de espera. La persona que recogera al huésped tendra una identificacion para que pueda presentarse y brindarle el soporte del recojo de las maletas.

Proceso 2 * Al llegar al hotel, un colaborador le dara la bienvenida y ayudara al huésped con su equipaje, guiandolo a la recepcion para su registro.

A la salida, la atencién al huésped se inicia y los pasos son los siguientes:

* Luego de que el huésped ha realizado el check-out, un colaborador le ayudara con sus pertenencias y lo acompafiara al auto para despedirlo.

* En caso de que lo solicite, el colaborador lo acompaiiara hasta el transporte proporcionado por el hotel. El conductor ayudara con las pertenencias y procedera a
realizar el traslado.
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El huésped sera atendido en la recepcion del hotel, donde concluira el registro correspondiente. El formato a llenar se le habra enviado previamente online para
que el proceso de check-in ocupe el menor tiempo posible. Asimismo, se le informa acerca de los horarios de alimentacion y toda esta informacion se le remitird
también a su WhatsApp para su facilidad.

Se le hard entrega de la llave y uno de los colaboradores lo acompafiara a su habitacion.

Atencion en la recepcion

En la recepcion el huésped podra conseguir todo tipo de informacion, por lo que podra realizarlo de manera directa 0 comunicandose a través del anexo de la
Proceso 4 habitacion.

» Room service

* Inconvenientes que pueda tener el huésped en la habitacion

* Entrega de correspondencia, custodia de objetos y recepcion de mensajes telefonicos

Protocolos del servicio de seguridad y limpieza

Proceso 5 Se le hard llegar al huésped, a través de su email y WhatsApp, los protocolos de seguridad y limpieza del hotel, considerando las medidas pertinentes de
salubridad.

Accesos a las habitaciones

Proceso 6 Uno de los encargados (botones) acompafiara al huésped a su habitacion y le dara indicaciones sobre el uso de los accesorios. También le indicara que los
numeros telefonicos que deberd marcar para los servicios se encuentran dentro de la guia del teléfono. Asi podra llamar a la recepcion en caso de requerimiento
del room service o alguna emergencia.

Servicio de restaurantes

Proceso 7
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Se atenderd a los huéspedes y también a personas que no se hospedan en el hotel. Los horarios de atencién seran estos:

El restaurante estard abierto las 24 horas.

Desayuno: de 6:00 am. a 10:00 am; almuerzo: de 12:00 m. a 3:00 pm; cena: de 7:00 pm. a 11:00 pm.

Cuando el huésped ingresa al restaurante, se le daré los buenos dias, se le preguntaré por el nimero de habitacion y se le dard un ticket que entregard al camarero
para que pueda tener el control del servicio otorgado a la habitacion.

El huésped podré disfrutar del bufet para desayuno, almuerzo y cena, por lo que los diferentes platos seran variados, para el gusto del cliente.

En caso de que no sean huéspedes, se les atendera con el mismo servicio y el pago serd de manera directa al hotel.

Servicio a la sala de eventos

Proceso 8 La sala se encuentra en el piso 2 y podran usarse dentro del horario de 7:30 am. a 5:30 pm. y contara con el soporte técnico para el uso de las herramientas.
Habra una persona responsable de hacer las coordinaciones necesarias, con anticipacion, para el uso de las salas.
Servicio de room service

proceso 9 El huésped podra comunicarse a través de un anexo durante las 24 horas del dia para solicitar su pedido, de acuerdo con la carta puesta a su disposicion en la
habitacion. Todo pedido serd registrado bajo el nimero de la habitacion y al final de la estancia sera cancelado.
Informacion de ciudad

proceso 10

El hotel enviara al email del huésped informacién sobre los lugares turisticos de la ciudad. En la recepcién también podra obtener la informacién que necesite,
incluso sobre la movilidad para ir a los lugares que desee visitar y de personal para que el recorrido sea guiado.
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Servicio de lavanderia

Bajo los nuevos protocolos de seguridad y limpieza post Covid-19, este servicio se encargara del lavado y la desinfeccion de todos los materiales de las
habitaciones como sabanas, manteleria, servilletas del restaurantes y uniformes de los empleados del hotel. También brindara servicio de lavado de las prendas
de los huéspedes que lo soliciten, por lo que el lavado se realizara por areas diferenciadas.

Habra un personal encargado del servicio de limpieza que ingresara a las habitaciones de manera diaria para realizar el aseo y recoger los objetos y las prendas
proceso 11 para el area del lavado.

Los huéspedes tendran dentro de su habitacion un espacio disponible para que puedan dejar las prendas que deseen sean enviadas a la lavanderia. Para ello, el
huésped podra registrar su pedido de lavado con la cantidad de prendas, ya sea por la app del hotel con el nimero de su habitacion y nimero de prendas. Estas
bolsas seran recogidas por el personal de limpieza.

Una vez cumplido el lavado, el servicio de limpieza entregara al huésped las prendas lavadas y planchas.

Cualquier inconveniente del huésped podra notificarlo a través de la app o en la recepcion.

Servicio de transporte

proceso 12 o ) ) o o ) .
A requerimiento de los huéspedes, podran solicitar el servicio de transporte que requieran, en el horario y fecha que lo deseen.

Servicio de gimnasio, piscina y spa

La piscina y el gimnasio se encontraran ubicados en el piso 12, por lo que los huéspedes podran usarlos en el momento que lo requieran.

proceso 13 La piscina sera temperada.

El servicio de gimnasio estara equipado con maquinas para que los huéspedes puedan utilizar en el momento que deseen para actividad fisica. El ingreso se
realizara con la llave tarjeta de la habitacion.

El servicio de spa contara con cabinas de masaje para tratamientos de belleza y relajacion.

proceso 14




Una vez que concluya la estadia del huésped, se procedera a cerrar el servicio. Para ello, se verificara que la habitacidn se encuentre en buen estado. Posterior a
la verificacion, se cerrara la cuenta del huésped y se procedera con el cobro de los consumos y la estadia. Se le solicitara al huésped una pequefia encuesta a
través de la app para conocer su nivel de satisfaccion con respecto de su estadia.

Postventa

proceso 15 El servicio de postventa que se le ofrecera al cliente podra ser utilizado por los huéspedes para cualquier consulta o requerimiento de los servicios del hotel. A
través de este servicio se le enviard promociones y comunicaciones, entre otros servicios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Anexo 3. Imagenes objetivo del hotel

Fuente: Srinakarin Hotel / Archimontage Design Fields Sophisticated” 17 May 2020. ArchDaily.
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Anexo 4. Flujo de caja de la inversion

Habitaciones
Ocupabilidad
Tarifa

Inflacion

Dias de operacién
RevPAR US$

Importes en miles de US$
Saldo inicial
Capex
Terreno
Soft costs
Hard costs
Otros

Aporte
Financiamiento

Ingresos
Habitaciones
Comida y bebidas
Sala de reuniones
Teléfono / Internet
Ingresos varios

Costos
Costo fijo
Habitaciones

18.00%
5.50%
0.50%
1.50%

11.00%

0
-14,302
3,600
2,004
8,698

12,211

2,331

0
-9,198

8,698
500

9,880

200
40%
150.00

365
60

500

5,497
4,380
788
241
22

66

-1,837
540
482

200
45%
152.70
1.80%
365
69

1,292

6,295
5,016
903
276
25

75

-2,025
540
552

200
50%
155.45
1.80%
365
78

2,479

7,121
5,674
1,021
312
28

85

-2,220
540
624

200
55%
158.25
1.80%
365
87

2,888

7,974
6,354
1,144
349
32
95

-2,421
540
699

200
60%
161.10
1.80%
365
97

3,677

8,855
7,056
1,270
388
35
106

-2,629
540
776

200
65%
163.99
1.80%
365
107

6
4,875

9,766
7,782
1,401
428
39
117

-2,844
540
856

200
65%
166.95
1.80%
365
109

7
6,502

9,942
7,922
1,426
436
40
119

-2,885
540
871

200
65%
169.95
1.80%
365
110

8
8,217

10,121
8,064
1,452

444
40
121

-2,927
540
887

200
65%
173.01
1.80%
365
112

9
10,022

10,303
8,209
1,478

452
41
123

-2,970
540
903

200
65%
176.13
1.80%
365
114

10
11,922

10,488
8,357
1,504

460
42
125

-3,014
540
919
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Comida y bebidas
Sala de reuniones

Teléfono / Internet
Ingresos varios

Utilidad bruta

Gastos de operacion
Generales y Administrativo fijo
Generales y administrativo
Ventas y marketing
Mantenimiento

Energia / suministros

Gastos fijos

Predial

Seguros del inmueble
Reserva amueblamiento

Ebitda operacion
Flujo antes de pago de deuda

Servicio de deuda
Intereses CP

Saldo final periodo

75.00%
75.00%
45.00%
50.00%

7.00%
7.50%
5.00%
5.50%

0.20%
5.00%

Cobertura (Ebitda/Servicios deuda)

240

-240

683

-683

591
181
10
33

3,660
66.6%

-1,646
271
385
412
275
302

-311
17
20

275

1,703

2,203

-886
25

1,292

1.87

677
207
11
38

4,270
67.8%

-1,845
271
441
472
315
346

-351
17
20

315

2,074

3,365

-886

2,479

2.34

766
234
13
43

4,901
68.8%

-2,052
271
498
534
356
392

=392
17
20
356

2,457

4,936

-2,016

2,888

1.20

858
262
14
48

5,553
69.6%

-2,265
271
558
598
399
439

-435
17
20

399

2,853

5,740

-2,016

3,677

1.38

953
291
16
53

6,226
70.3%

-2,485
271
620
664
443
487

-479
17
20

443

3,262

6,938

-2,016

4,875

1.58

1,051
321
18

58

6,922
70.9%

-2,713
271
684
732
488
537

=525
17
20
488

3,684

8,560

-2,016
-41

6,502

1.79

1,069
327
18

59

7,056
71.0%

-2,757
271
696
746
497
547

-534
17
20

497

3,766

10,268

-2,016
=

8,217

1.84

1,089
333
18

60

7,193
71.1%

-2,802
271
708
759
506
557

-543
17
20

506

3,849

12,066

-2,016
=20

10,022

1.88

1,108
339
18

62

7,332
71.2%

-2,847
271
721
773
515
567

-552
17
21

515

3,933

13,955

-2,016
=Ly

11,922

1.93

1,128
345
19

63

7,474
71.3%

-2,894
271
734
787
524
577

-562
17
21

524

4,019

15,940

-2,016

13,920

1.99
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Anexo5. Balanee gareral proyeciadb adiez alos—esoananobese

BHH-yEGYPMiks e

USh

EHoea

Balbne Al A2 AD3 A4 ADS AD6 Ao7 AD8 AD9 AD10

Proyecaion Proyecaion Proyecaion Proyecaion Proyecaion Proyeocion Proyeocion Proyeocaion Proyecaion Proyeocion
Adivo
Caa 50 ) 50 ) 50 20 50 ) 50 ) 50 20 50 20 500 20 50 20 50 20
CCaretides 458 20 55 20 53 o 664 K 73 K 814 ) i) 43 D% 80 D 84 i)
Inventario 42 20 418 20 4% 20 543 20 53 K 645 ) 65 K7 65 K 6/5 o 636 K7
Otros activos aperativos CP 0 0 0 %) 0 0% 0 O 0 0 0 0 0 o 0 o 0 0 0 o
Qlros activos No operatvos
P 0 0 0 4 0 % 0 4 0 0 0 04 0 O 0 o 0 0 0 %
Total activo cormiente 1330 o 1472 Po 158 Po 178 Po 181 0 190 o 1983 &0 208 &0 204 P 2080 P0
Tereo 3600 16846 3600 B0 360 1686 3600 1B 360 18 360 1% 360 1B 360 186 3600 1% 360 150
Ediificaciony mabiliario 1806 8% 18/ 8% 1946 8o V1% 8 086 A% 2% Po 2606 Bo 856 1000 2446 180 536 106%
Deoreciacion aounulada 613 I 1230 B 180 o 203 1% 32490 186 396 1P 4R 2% B9 2% 636 2P /1R -3
Adives intangibles 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 % 0 % 0 %
Otros activos aperativos LP 0 o 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 o 0 o 0 o 0 %
OcAxc/ Al 0 o 0 0 0 O 0 0 0 0 0 04 0 4 0 o 0 0 0 %
Total activo o cormiente 208 %o 2167 B 22017 Bo 2283 B 2247 Po 240 PBo A4 PBo 2A6/7 PO 2AMB 9% 284 9%
Totalactivo 2453 10006 260 10006 286 10006 2%l 1006 2B08 10060 28330 1006 2B 10006 28686 10006 2B/ 1006 2884 1006
Pasivo
DauchCP 423 20 2 % 50 20 il K T K 6 K7 538 20 454 20 278 1% 61 %
OPaareciaks 42 20 418 20 4% 20 543 20 53 K 645 K7 65 K7 65 K 6/5 K 636 K
Trbutos 0 0 168 1% 278 1% 412 20 566 20 0% o %6 K a» K 866 D 7 Vi)
RaTuneracionss 0 % 0 %) 0 % 0 O 0 % 0 0% 0 O 0 o 0 o 0 %
Oros pesivos operatnves
8;05 ] ] 0 O 0 % 0 % 0 o 0 %) 0 0% 0 O 0 o 0 0% 0 O
no

P PESNOSTIOGPRTENS 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 )
PCDLP 0 o 1180 0 157 o 131 o 14 o 1%l o 1678 o 184 G 199 ) 0 O
Total pesho corriente &5 Do L1787 o 2500 1% 306 1P 338 10 34 1B 367 1B 3R 1806 3 166 1674 %)
ANCDLP 221 5% 12 49% 986 4P 845 3P 683 I 542 2 3143 186 199 ) 0 0% 0 O
Olras deucks tinancieras
LP 0 % 0 %) 0 % 0 O 0 % 0 0% 0 O 0 o 0 o 0 %
Quentas por pecar ACC. 0 O 0 % 0 % 0 o 0 %) 0 0% 0 O 0 o 0 % 0 O
Olros pasivos Operatnvos
LP ] ] 0 % 0 0% 0 % 0 O 0 O 0 % 0 % 0 % 0 0% 0 O
Olros pasivos N0 gperatvos
LP 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 ) 0 % 0 % 0 0%



Total pesMorocormiente P21 o N2 40 96 430 845 30 6983 I SA2 BH 3143 186 190 &0 0 0% 0 O%)
Total pesivo 1BB7r B 1289 5S5Po 1236 S0 1158 % 10361 480 905 PN 740 B 5611 286 30 186 16/ o
Patrimonio

Capital social 221 %0 1221 o 12211 5P 12211 S 12211 S 12211 5% 12211 5% 12211 526 12211 5% 12211 5%
Resultados acunulacios 296 AN 24 A% 242 1% 12 B8 R - b 20 212 P 396 1P 588 20 784 I
Resultados del ejercicio 12 1% 33 20 69 N %l Lo 107 0 164 1763 P 188 8 201 & 214 P
Total patrimonio oM 4% 9810 436 1040 B N4 Do 12717 Bo 14364 600 16127 B0 18015 B V0B 8o 20 I
Total peshoy petrimonio 243 100% 260 10006 286 1000 2%l 1000 28308 1000 2330 1000 28B4/ 10006 283665 1000 2B/ 1000 2884 100%0




Anex0 6. Estach de ganancias y pérdides proyectaco

EECGY PP A1 AD2 AD3 AD4 A5 A6 AD7 A8 A9 AD10
- 148% 131% 120% 1% 103% 18% 18% 18% 18%

s netas 547 1006 626 100 7121 1006 7974 1006 8856 1006 976 1006 992 1006 10121 100% 1038 1006 1048  100%
Costodeventzs 2414 azon 266 420 298 ABP6 328 40%% 350 402% 380 08 399 0 390 M 402 036 4115 9%
Utiliced Bruia 308 516 360 5% 418 B 475 D6 527 P 587 0L 6013 06 6131 606% 651 0R6 633 0%
Gtsceadninistackn 988 17606 1063 16% 1162 1636 -1266 -15% -1371 -158% 1480 152% 1501 151% 158 50% 15465 1506 -1568 -14%%
Gesos cevenies 42 B AR B BA B 5B B 4 B TR B 6 B T 8 IB S T8
EBITDA 178 310% 204 %% 261 A% 288 I 362 B 34 3IPb 36 IPb 380 BW6 3983 BBV 4019 B
Deoreciacion 68 A% 67 A% B0 9 6B S 6 B TA B T 8 T8 % 8T S B
Utiliced operativa 100 006 147 2306 1807 586 200 3% 2565 200 288 b 300 D 3002 DI 3116 D26 317 D%
Inoresos finenciercs W% W% W% W% 0% 0% % % % W
Gestos firencieros o1 AP 8B A% B8P A &7 A% T2 B 66 M 41 B ¥ M 2D D 8l %
Diferenciace cabio W » 0 o 0 W 0 O 0 O 0 O 0 0 0
Otros ingresos/ Gastos W% ®» 0 O 0 W 0 O 0 O 0 O 0 0 0
gn.nﬂidajmmlRy 1M % %l P B 1% 132 1R 188 2% 233 %% 2519 B 2001 2P% 281 B 3WL 2%
Inpuesoa larenia 5 3% 18 % 2B A 42 3% BB % 6 B T W SO % 86 3% 97 3%
Utiliced neta 12 D% 3B B 9 P Bl 1% 127 1B 1607 1R6 1783 18% 188 1% 2021 Wb 2064 2%




A 7. Flujode caja finandiero y econimico

Hujo de cajaecondmico AD-1 A0 Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 AD10
Bhitda 1,13 2074 2457 2853 322 3634 3,765 3809 3933 4019
OR 57 -168 278 412 556 -106 % 80 866 o927
(+-) Otros ingresos / gestos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
 Hupocdecaja - - 1646 1956 2178 2441 2,6 2909 3010 3040 300/ 301
Capital Invertido 14302 918
Velor ResidLel 107512
Huijo de cajaecondmiao 14302 918 1646 196 2178 241 2,106 29M 3010 3010 3067 110608
Wax 49%% 493% 49%% 491% 489 480% 483% 4.7% 4.3% 46%%

150 173 185 2015 212 2241 2164 2090 2019 69913
TR %
\alor presnte 87,/

Hujo de cajafinenciero AD-1 A0 Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A0
Ehitca 1,13 2074 2457 283 3262 3634 3,766 3849 3933 4019
OR 57 -163 218 412 5% 106 % 80 86 927
(+-) Otros ingresos / gestos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Hujodecaja - - 1646 196 2178 2441 2,16 29M 3010 3010 3067 3001
(-)DeudaLP - - - 1180 - 157 - 131 - 142 - 1571 - 1678 - 1834 - 199
() Gastos finencieros - 20 - 63 - a - 86 - 8P - ar - 712 - 6B - 9 - X6 - 29 -4
Capital invertico - 143@ - 918
\lor resicdual 107512
| Aujo ck caja finenciero 14542 o1 7> 1019 130 317 43 ” 0e¢) 9% 10 108533
Wax 49%% 49% 49%% 491% 489 4800 483% 4.7%% 4.3% 46%%0

701 26 113 U 507 63 650 6% 631 6363%
TR 16%

\alor presante 731
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