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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo desarrollar el plan estratégico para los
préximos cinco afios de un hotel ecolodge de cuatro estrellas, ubicado en el Valle Sagrado de
Ollantaytambo, provincia de Urubamba, Cusco, el cual incluye servicios de alojamiento,
alimentacion y servicios turisticos. Para ello, se ha tomado, como referencia, la informacion de

los ultimos seis afios de operacion del hotel.

El andlisis incluye todas las areas del hotel y recoge la problemética del contexto actual
generado por el Covid-19, lo que constituye un desafio para el rubro hotelero, siendo el turismo

uno de los sectores mas afectados por la pandemia.

El plan estratégico contempla dos fases: contingencia 2020-2021 y reactivacion 2022-2024. La
primera tiene como objetivo lograr la sostenibilidad del negocio y la segunda recuperar los
niveles de venta y rentabilidad del hotel.

La estrategia competitiva se basa en el enfoque en diferenciacion y la estrategia corporativa

tiene un enfoque en diversificacion horizontal complementaria.

La propuesta de valor del hotel ecologde radica en brindar al viajero una interaccién con la
naturaleza y la cultura local, ofreciéndole un ambiente célido y acogedor. Adicionalmente, se
contara con un restaurante de cocina novoandina y un servicio de hospedaje de calidad con

atencion personalizada, proyectando accesibilidad, confianza y una experiencia sensorial.

La evaluacion econdmica del proyecto se calculard en funcion del flujo de caja incremental, el
cual esta basado en los estados de ganancias y pérdidas con plan estratégico versus sin plan
estratégico. Con el presente trabajo, se espera lograr un VAN econdmico y financiero de
alrededor de tres millones de soles. Al finalizar el afio 2024, se espera cumplir los objetivos
financieros de un crecimiento de venta del 12% versus el 2019, llevar el rendimiento de ventas a

alrededor del 30%, un ROE mayor al 9% y una ocupabilidad por encima del 70%.

El presente plan estratégico esta basado en la diversificacion del modelo de negocio, eficiencia
de costos y alta calidad de servicio, demostrando que se puede generar crecimiento de la mano

de la comunidad, cuidando el medio ambiente y realizando un turismo responsable.
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Introduccion

Khipu Isgon es un hotel nacional ubicado en el Valle Sagrado de Ollantaytambo, en la ciudad de
Urubamba en el Cusco. Se caracteriza por ser innovador y original, lo cual permite que se tenga
una experiencia Unica a un precio de mercado competitivo. Inici6 sus operaciones en el mercado
local en el afio 2014, brindando un servicio de alojamiento y restaurante a concesion con una
infraestructura moderna y un ambiente familiar para turistas nacionales y extranjeros que
practican deportes de aventura y turismo convencional. Se encuentra categorizado como un

hotel ecolodge de cuatro estrellas.

Histéricamente, el Per( ha venido teniendo un crecimiento significativo de la actividad turistica,
debido, principalmente, a la intensa promocién de los atractivos ubicados en las diversas
regiones del pais. Sin embargo, a partir de marzo del 2020, como consecuencia de la cuarentena
sanitaria que se impuso debido a la pandemia ocasionada por la propagacion del virus Sars-
CoV-2 (Covid-19), el sector turismo recibié un gran impacto de manera inmediata y de gran
severidad. Asimismo, el gobierno peruano, como ha ocurrido en otras partes del mundo, ordend
fuertes medidas restrictivas para evitar una mayor propagacion del virus, como el cierre

completo de fronteras, lo que ha causado la paralizacion casi completa del turismo.

Dada la coyuntura, a partir de 2020 se trabajard en un plan de contingencia del negocio y de
flujos de caja que permitan evitar la ruptura de la cadena de pagos, cubriendo los gastos
operativos. En esta etapa, el enfoque sera dirigido al sector corporativo minero que requiera de
un alojamiento temporal para su personal en cuarentena, con altos estandares de calidad basados
en protocolos de seguridad, brindandole tranquilidad y bienestar emocional. Para 2022, se tiene
planificado incrementar la venta a través de la inclusion del turista nacional e internacional, lo

gue prepararé el terreno para recuperar los flujos normales de operacién.

Esto permitira fortalecer la capacidad de adaptacion y la toma de decisiones necesarias para
operar en entornos globales de gran variabilidad, teniendo como objetivo ser un negocio solido,
sostenible y rentable para los accionistas. La exigencia de esta propuesta de valor impulsa a la
busqueda de una identidad original y, con ello, de coherencia en las decisiones, las cuales son
excelencia en servicio al cliente, condiciones confortables, experiencias Unicas, pero
garantizando la eficiencia en costos, de manera que los rendimientos econdmicos e indicadores

financieros estén a la altura de lo esperado.



Capitulo 1. Perfil competitivo de la empresa

1. Consideraciones generales

El presente trabajo busca realizar una investigacion y evaluacion de la situacion actual del hotel
Khipu Isgon en una coyuntura particular y adversa ocasionada por la pandemia de Covid-19, el
cual ha generado la paralizacién total del sector.

El hotel Khipu Isqon cuenta con una sede ubicada en el valle sagrado de Ollantaytambo a 60 km
de Cusco, con mas de seis afios de funcionamiento. Se encuentra dirigido principalmente a
turistas extranjeros, los cuales llegan al Per( atraidos por conocer Machu Picchu. En ese
sentido, Ollantaytambo se convierte en la parada obligatoria para todo turista que quiera

descubrir una de las siete maravillas del mundo, lo que favorece el turismo en la zona.

Para la creacion de la propuesta de valor se ha considerado el analisis de aspectos internos de la
organizacion, asi como factores externos y las tendencias actuales. Estas se encuentran
marcadas por un alto grado de incertidumbre y temor a contagio ocasionado por la pandemia, lo
que conlleva establecer un plan pensado en la seguridad de las personas, esparcimiento al aire
libre, areas naturales, actividades que promuevan la interaccion sin riesgo, en donde el aspecto
ecoldgico y ambiental toma mayor peso a la hora de decidir viajar y hospedarse en un lugar

seguro.

Esta propuesta incluye una inversién que facilite el logro de los objetivos del hotel a corto y
largo plazo, los cuales garantizaran el retorno de la misma durante el ejercicio de los préximos

cinco afos.
2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Elaborar un plan estratégico para el hotel Khipu Isqon para el periodo 2020-2024, el cual
permita mejorar el nivel de ingresos y lograr un valor actual neto econémico del proyecto
positivo de alrededor de S/ 3.000.000.

2.2 Objetivos especificos

e Realizar un andlisis de los factores internos de la organizacion para definir su situacion
actual.
e Realizar un analisis de los factores externos en el que se desarrolla el negocio hotelero

para definir su alcance e impacto.



e Proponer estrategias para alcanzar los objetivos a corto y largo plazo del hotel.
o Realizar un andlisis financiero que soporte las estrategias propuestas y demuestre

rentabilidad al finalizar el periodo.

3. Breve historia de la empresa

Khipu Isgon inicia sus operaciones en enero 2014, bajo la concepcion de un hotel ecolodge,
principalmente por la ubicacidn privilegiada que tiene en el corazén de Ollantaytambo, un lugar
dotado de encanto ancestral y natural, motivo por el cual la preservacion y el respeto por el

medio ambiente se convirtié en uno de los objetivos mas importantes.

Desde la apertura del hotel hasta la fecha, se ha contado con una participacion diversa de
huéspedes en cada temporada, arrojando un promedio de 69% de ocupacion. Las ventas
evidencian inconsistencias afio tras afio, por 1o que se debe trabajar en una agresiva estrategia de
precios, acompafiada de una buena campafia de marketing que pueda atraer un mayor nimero de
clientes. Respecto del EBITDA, el hotel ha tenido una evolucion desfavorable en los Gltimos
dos afios, sobre todo en épocas de invierno, lo que hizo que se terminara con un promedio anual

sobre las ventas de 25%.

4. La empresa en la actualidad

Khipu Isqon es una empresa peruana de inversion privada creada en el afio 2014, que opera un
hotel ecolodge de cuatro estrellas con cincuenta habitaciones, ubicado en Ollantaytambo, en el
Valle Sagrado de los Incas, en la provincia de Urubamba, departamento de Cusco. Su filosofia
es el respeto y la conservacion del medio ambiente. Presta el servicio de alojamiento y
restaurante a concesion, ofreciendo en sus instalaciones experiencias Unicas de contacto con la
naturaleza y con la cultura local. El hotel esta dirigido a viajeros que quieren salirse de las rutas

habituales y que se preocupan por el medio ambiente.

Hasta el afio 2019, la empresa tuvo un crecimiento continuo, generando rentabilidad a sus
accionistas con una ocupacion promedio del 69%. Sin embargo, 2020 se convirtié en el peor
afio de la historia del turismo peruano, como consecuencia de la pandemia causada por el
Covid-19, lo cual ha generado una disminucion de la demanda de viajeros nacionales e
internacionales, motivo por el cual se ha optado por migrar el enfoque de negocio hacia un
nuevo cliente. Es asi como se ha pensado en atender a diversas unidades mineras, ofreciéndoles
opciones corporativas hasta el afio 2021. En vista de la coyuntura de la pandemia, se prevé que
el crecimiento se recuperara con intensidad recién en el afio 2022, cuando se espera que la

pandemia esté bajo control, se abran los puertos y los aeropuertos, funcione debidamente el



transporte terrestre y haya politicas de gobierno para impulsar el turismo. Segun Mincetur, los
viajes, en la llamada nueva normalidad, vendrdn acompafiados de un cambio en las
percepciones y los habitos del viajero internacional y nacional, y estas condiciones deberan

tomarse en cuenta para la fase de reactivacion del negocio.

5. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Para desarrollar el perfil estratégico de la empresa, se han identificado los factores clave del
modelo de negocio y aquellas actividades de cada uno de los factores mencionados. Luego de
ello, se ha hecho una valoracién en la escala de Likert, yendo desde muy negativo a muy
positivo.

Graéfico 1. Perfil estratégico del hotel Khipu Isgoon
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Fuente: Elaboracion propia (2020), con base en Guerras Martin y Navas Ldpez (2015).

Del gréfico del perfil estratégico se puede deducir que las estrategias y los planes funcionales

deben orientarse a mejorar principalmente las brechas en los factores comerciales y financieros.

6. Definicién del problema que enfrenta la empresa

El bajo nivel de ocupacién que presentd el hotel no permitio cubrir los gastos operativos en las
temporadas bajas, lo cual ha conllevado una baja rentabilidad anualizada. Todo esto se ve
magnificado por la actual coyuntura internacional que se vive a raiz de la pandemia ocasionada

por el Covid-19, que ha golpeado de manera contundente el turismo.



7. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Se elaborard un plan acorde con la coyuntura actual, que conste de dos fases: 1.Plan de
contingencia de veinticuatro meses postpandemia Covid-19, enfocado en la atencion del nuevo
cliente de unidades mineras, con el que se espera mantener un flujo constante de reservas que
permitan al hotel subsistir mientras el sector turismo se encuentre desactivado. 2. Plan
estratégico de recuperacion a tres afios, dirigido hacia la estrategia con enfoque en
diferenciacion y una estrategia operativa orientada a la eficiencia de gastos y costos. Con esto se
buscara atraer a un nuevo tipo de turista, a través de una propuesta de valor repotenciada que
permita recuperar los niveles de ocupacion prepandemia en las temporadas altas y aumentar el

flujo de turistas en las temporadas bajas.

8. Alcance de la propuesta

La presente investigacion tiene como objetivo realizar un planeamiento estratégico para un hotel
ecoldgico en el valle de Urubamba, en el departamento de Cuzco. Para ello, se realizé el analisis
externo, el interno y el del comportamiento del cliente. Asimismo, se hicieron estimaciones

financieras que garantizaran la solidez y el retorno de la inversion esperada de los accionistas.

El alcance de la presente tesis tiene como fin proponer los planes de trabajo de cada area
funcional, la validaciéon del impacto de cada una de las acciones del plan con los objetivos
centrales del negocio y el alineamiento con el presupuesto financiero general, a fin de garantizar

el retorno econdémico esperado.

9. Limitaciones de la propuesta

La presente investigacion ha tenido algunas limitaciones, como se detalla a continuacion, sobre
todo en lo que respecta a la busqueda de informacion actualizada del sector en el pais y la

incertidumbre causada por la pandemia del Covid-19.

1. Falta de actualizacién de los datos sobre las visitas de turistas a nivel de provincias y
distritos.

2. Falta de actualizacion de datos sobre la cantidad de hoteles por categoria y a nivel de
provincias y distritos.

3. Claridad en las proyecciones de las soluciones médicas para contrarrestar los efectos de
la enfermedad del Covid-19.

4. Claridad en las proyecciones econdmicas del pais y el mundo.

5. Claridad en las proyecciones del flujo de turistas extranjeros y los cambios en su

comportamiento postpandemia.



Capitulo I1. Analisis externo

En el presente andlisis se ha recogido informacion sobre los principales indicadores y
proyecciones del pais desde el afio 2014 al 2020. Luego de revisar dicha informacion, se
observo que el panorama habia cambiado debido a la gran incertidumbre ocasionada por la
pandemia del Covid-19. El objetivo es mostrar cuéales son las condiciones y las variables
externas que rigen en la actualidad en el pais, de tal forma que se puedan conocer las reglas de
juego y el impacto que tendran en el sector turismo. Para ello, se presentard el analisis del

macroentorno y microentorno.

1. Analisis del macroentorno

Para el analisis del macroentorno se van a analizar las principales variables, dentro de las cuales
se encuentra el entorno politico, el legal, el econémico, el social, el ecoldgico, el tecnoldgico y

el global al mes de setiembre del 2020.

1.1 Entorno politico

En el analisis acerca del entorno politico, se tomé en cuenta los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representan.

Tabla 1. Entorno politico

Efecto Oportunidad
Variable Tendencia probable en / Amenaza
el sector
Sistema Abril 2020: el gobierno aprob6 el uso de la suspension | Caida de los | A
laboral perfecta de labores, asignando un pago de 760 soles a todos | ingresos.

los trabajadores que se vieron afectados por la disposicion. ! Contraccion

economica.

Pago de | Criterios del Tribunal Fiscal y de la Corte Suprema | Aumento de | O

tributos aprobaron la prérroga del pago de tributos.? liquidez.

! Sarmiento, Jair y Alcala, Christian (2020). "Las empresas publicas que podréan aplicar licencia sin goce de haber”.
2 Garrigues.com (2020). “COVID-19: Medidas tributarias adoptadas por el Gobierno peruano ante la crisis sanitaria”



internacional, debido al buen manejo de la crisis. Sin
embargo, se podria generar incertidumbre respecto de la
continuidad de los planes de Gobierno en el préximo periodo
constitucional, que se inicia en julio de 2021. Respecto del

Congreso, la poblacién no percibe que le aporte valor a la

gestion del Gobierno.®

Variable Tendencia Efecto Oportunidad
probable en | / Amenaza
el sector

Estabilidad Pese a disolucion del Congreso, la aprobacion del presidente | Ahuyenta A

politica Martin Vizcarra se ubico en 87%, asi como la confianza | inversionistas.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.2 Entorno econémico

En el andlisis acerca del entorno econémico, se considerd los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracidn sobre la oportunidad o la amenaza que representan.

Tabla 2. Entorno econémico

Efecto probable | Oportunidad/

Variable Tendencia en el sector Amenaza
PBI Para el afio 2017 hubo una caida; sin embargo, la economia | Aumento de A

se recuperd en 2018 y crecié 4%. En 2019 se mantuvo en | desempleo y

2.16% y se cree que para el 2020 podria caer a 2.2%.4 pobreza.
Inflacion | Desde el 2017 hasta el 2019 el IPC ha tenido una variacion | Mayor precio de A

porcentual de 2.08, cerrando en 2019 en 2.14%. El sistema | productos

financiero y las empresas estiman un nivel de 2.2%° al | /Pobreza.

cierre de 2020.
Tipo de | Para 2020, se ubica entre 3.40 y 3.45 soles por dolar. Para | Inflacién, riesgo A
cambio 2021y 2022 las expectativas del dolar se sitlan entre 3.35y | cambiario

3.40 soles. En 2019 cierra en 3.32 y en la actualidad en | crediticio.

3.44 soles.®
Sector El PBI del turismo muestra una participacion en la | Menor PBI A
turismo generacion de riqueza del pais de 3.66% en el 2019 y una | Desempleo

tasa de crecimiento anual de 3.83%. Frente a la actual | Pobreza.

coyuntura de la pandemia, se espera una caida entre el 60%

y 80% de turistas en el Peru.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

8 Canaln.pe (2020). “Martin Vizcarra: Aprobacién del mandatario se ubica en 87 %, segiin Ipsos”
4 Eleconomistaamerica.pe (2020). “Economia y coronavirus: Pera crecera 2.1% el 2020”
5 Eleconomistaamerica.pe (2020). “Economia y coronavirus: Pert crecerd 2.1% el 2020”
6 Eleconomistaamerica.pe (2020). “Economia y coronavirus: Pert crecerd 2.1% el 2020”



1.3 Entorno social

En el analisis acerca del entorno social, se tom6 en cuenta los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracion sobre la oportunidad o amenaza que representan.

Tabla 3. Entorno social

afect6 al 20.2% de la poblacion en 2019.1°

Efecto Oportunidad/
Variable Tendencia probable en el Amenaza
sector
Indice El Pert tiene una poblacion de 32 millones 131 mil 400 | Incremento de ]
demografico | habitantes. Se estima que en el afio 2021 se llegara a 33 | demanda
millones 35 mil habitantes, y habra estas tasas de
crecimiento en los siguientes afios: 2022: 0.95%, 2027:
0.87% y 2032: 0.76%.”
PEA Actualmente el empleo formal en el pais se mantiene en | Desempleo A
27,4% a nivel nacional, mientras que el empleo informal
se ubica en 72,6%.8 PEA = 5.230.300 personas. Junio
2020: la tasa de desempleo en el pais es de 13.1% de la
PEA.
indice  de | Hacia el afio 2018, la economia se recuperd y crecid 4%y | Aumento de A
pobreza la pobreza se redujo a 20.5%.° El indice de pobreza | pobreza

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.4 Entorno ecolégico

En el analisis acerca del entorno ecoldgico, se considerd los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracidn sobre la oportunidad o la amenaza que representan.

TINEI (2019). “Pert1 tiene una poblacion de 32 millones 131 mil 400 habitantes al 30 de junio del presente afio”
8 INEI (2020) en Gestion. “Empleo informal en el pais sigue creciendo més que el formal”

9 Pérez, Silvia (2020) en Gestion. “En el Peri hay mas de 1.5 millones de hogares en riesgo de volver a la pobreza

tras el coronavirus”
10INEI (2020) en RPP Noticias. “Nivel de pobreza en el Per( se redujo levemente en el 2019”


https://rpp.pe/economia/economia/inei-nivel-de-pobreza-en-el-peru-se-redujo-levemente-en-el-2019-midis-coronavirus-en-peru-noticia-1267159

Tabla 4. Entorno ecoldgico

politica nacional del sector ambiental, asi
como los responsables de los temas de
comercio exterior del Estado peruano y la
promocion del turismo.

fortalecimiento del turismo.

Variable Tendencia Efecto probable en el Oportunidad/
sector Amenaza

ONU- El gobierno peruano estd trabajando y se | Promueve el aumento del ]
Organizacion ha proyectado a cumplir, para el 2030, con | nimero de llegadas de
de las Naciones | la agenda que aprobd la ONU en el afio | turistas internacionales.
Unidas 2015 sobre el desarrollo sostenible, que

incluye el combate al cambio climatico y

la defensa del medio ambiente.
Constitucion En sus articulos 67 y 68, determina la | Conservacion del medio ]
Politica del | politica del ambiente, que promueve el uso | ambiente y de las areas
Pert sostenible de sus recursos naturales y la | naturales protegidas.

conservacion de la diversidad biolégica y

de las &reas naturales protegidas.
Minam / | Entes rectores cuyas funciones son las de | Marco legal y 0]
Mincetur disefiar, establecer, ejecutar y supervisar la | soportes necesarios para el

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.5 Entorno tecnolégico

En el andlisis acerca del entorno tecnoldgico, se considerd los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracion sobre la oportunidad o la amenaza que representan.

Tabla 5. Entorno tecnoldgico

travels agencies).

soluciones, por ejemplo
bitcoins y  realidad

virtual.

alojamiento online
Booking y Trivago,

entre otras.

Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el Oportunidad/
sector Amenaza
1 Agencias en linea | Innovar a lo largo de la | Suscribirse con los O
(OTA, por sus siglas | cadena  de valor, | lideres mundiales en
en inglés:  online | incluyendo nuevas | reservas de




Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el Oportunidad/
sector Amenaza
2 GDS es el acrénimo | Es una red informatica | Es utilizado por varios 0o
de Global Distribution | grande y a la vez una | segmentos de viajes y
System. herramienta de reserva | sirve a muchas
que transfiere el | compafiias diferentes,
inventario y las tarifas | incluyendo aerolineas,
de los hoteles a los | operadores de tierra 'y
agentes de viajes y les | hoteles, entre otras.
permite realizar
reservas.
3 Soluciones de | Pilar fundamental de | El Per( se encuentra ]
comercio electronico, | reservas y compras a | experimentando  un
0 e-commerce. través de la red. rapido crecimiento en
los ultimos afios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.6 Entorno global

En el anélisis acerca del entorno global, se tom6 en cuenta los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracidn sobre la oportunidad o la amenaza que representan.

Tabla 6. Entorno global

evaluacion que el Covid-
19 podia caracterizarse
como una pandemia.
Covid-19 es una
enfermedad causada por

el virus Sars-CoV-2.

manera inmediata y con gran
severidad. Esto se reflejo en la
cancelacion y la postergacion de
viajes corporativos y de familia.
El mundo ha tomado fuertes
medidas restrictivas, como el
cierre de fronteras, lo que ha
causado una paralizacion casi

completa del turismo mundial.

Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el sector Oportunidad/
Amenaza
1 Covid-19 en | El 11 de marzo de 2020 | El turismo fue la industria que A
el mundo la OMS determina en su | recibi6 el mayor impacto de

10



su historia y el inicio de
su recuperacion no tiene
fecha clara. Se han
impuesto medidas de
aislamiento social
obligatorio y cierre de

fronteras.

mas del 60% de lo previsto en
2020. El impacto final sobre esta
industria, que equivale a casi el
4% del PBI total, es incierto, asi
como en la viabilidad financiera
de muchas empresas vinculadas a

la industria del turismo.

Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el sector Oportunidad/
Amenaza
2 Covid-19 en | En el Perq, el turismo | Se estima que la llegada de A
el Perd enfrenta la peor crisis en | turistas por via aérea podria caer

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.7 Entorno legal

En el andlisis acerca del entorno legal, consideramos los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracidn sobre la oportunidad o la amenaza que representan.

Tabla 7. Entorno legal

Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el Oportunidad/
sector Amenaza

1 Decreto  Supremo | Promueve, incentiva y | Generacién de valor ]
N.° 003-210 | regula el desarrollo | sostenible en el tiempo
Mincetur del | sostenible de la | para el turismo y aporte
16.01.2010. actividad turistica a | para el  desarrollo

nivel nacional, regional | econémico y social del
Decreto  Supremo | y local, en coordinacion | pais.
N.° 009-2017- | con los distintos actores
Mincetur, que  vinculados al
31.07.2017. sector, incluyendo la
actividad artesanal
como parte del turismo.

2 Decreto Legislativo | Inafectacion del | Solicitar la devolucion 0o
N.© 919, | impuesto general a las | del saldo a favor
06.06.2001: ventas - IGV de los | materia del beneficio
beneficios servicios de alojamiento | del IGV (SFMB), lo
tributarios y alimentaciéon | cual generara caja y
orientados a | adquiridos en el pais | capital de trabajo parala
incentivar el | por sujetos no | operacion del hotel.
turismo receptor. domiciliados.

11



Variable Fuente Tendencia Efecto probable en el Oportunidad/
sector Amenaza
3 Reglamento de | Establece las | Establece la o
establecimientos de | disposiciones para la | clasificacion de hotel,
hospedaje — Decreto | clasificacion, apart-hotel, hostal y
Supremo N.° 001- | categorizacion, albergue, que podran
2015-Mincetur, operacion y supervision | ser ostentados por los
09.06.2015. de los establecimientos | establecimientos  que
de hospedaje. cumplan con los
requisitos de
infraestructura.
5 Plan estratégico | Guia para alcanzar un | Utilizacién como 0]
nacional de Turismo | turismo sostenible en el | herramienta para la
(PENTUR) 2025. Perd como herramienta | evaluar la tendencia de
de desarrollo | viaje del turista nacional
econdmico-social  del | y extranjero.
pais.

Fuente: Elaboracion propia, 2020

2. Analisis del microentorno

Esta seccidn muestra principalmente el analisis del sector turismo e industria hotelera del pais y

contiene informacion sobre las caracteristicas de la industria, las fuerzas de Porter y la matriz de

evaluacion de factores externos. Dicha informacién permitira tener una vision general y

argumentos firmes para afirmar la sostenibilidad de este negocio.

2.1 ldentificacion, evolucion y caracteristicas de la industria

Para el analisis del microentorno, se decidié poner el foco de atencion en el sector hotelero,

especificamente el de tres y cinco estrellas. Este sector viene experimentando un desarrollo

sostenido, con tasas promedio de crecimiento anual respecto de la llegada de turistas

internacionales por encima de 7.5% en los Gltimos afios (hasta 2018). En el afio 2018, el Peru

recibio 4.42 millones de turistas internacionales.
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Grafico 2. Porcentaje de turistas internacionales que visitaron el Peru (2014 — 2018)
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Fuente: Superintendencia Nacional de Migraciones, Mincetur/VMT/DGIETA, 2019.

La gran mayoria, especificamente el 60% de turistas, viene de paises de Latinoamérica, siendo
Chile (+5.1%), Ecuador (20%), Bolivia (25%) y EE. UU. (+5.8%) los mercados con mayor
movimiento durante los cuatro primeros meses de 2019 (Mincetur/VMT/DGIETA, 2019). El
arribo de huéspedes a los establecimientos de hospedaje colectivo viene incrementandose en los

Gltimos afios a una tasa promedio de 5% anual, lo cual genera una oportunidad para el negocio.

Graéfico 3. Evolucidn de los arribos a hospedajes (millones)
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Fuente: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2018). “Encuesta Mensual de Turismo para Establecimientos de
Hospedaje 2018 / Directorio de Establecimientos de Hospedaje 2018”.

La tasa neta de ocupacion de los hoteles de cinco, cuatro y tres estrellas son las mayores de la
clasificacion de categorias de hoteles. En el Peru existe una baja oferta de hoteles de cuatro

estrellas, lo cual es una oportunidad para poder invertir en esta categoria de hotel.
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Graéfico 4. Distribucion hotelera por categoria en Cusco
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Fuente: Ministerio de Comercio exterior y Turismo (2019). “Encuesta Mensual de Turismo para Establecimientos de
Hospedaje”.

La afluencia turistica mensual al parque arqueolégico de Machu Picchu sigue siendo lider en
cuanto al nivel de visitas y viene creciendo todos los afios a una tasa promedio de 12%.!

2.2 Fuerzas de Porter
2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

La mayoria de los insumos, materiales y servicios requeridos por el hotel cuenta con un abanico
amplio de oferta, motivo por el cual los proveedores tienen bajo poder de negociacién. Por otro
lado, los servicios (luz, agua, internet, cable y telefonia) tienen, en su mayoria, una regulacion
que de cierta forma estandariza los precios entre los proveedores de estos. Todo esto permite
concluir que no hay gran influencia por parte de los proveedores para incrementar los costos del

servicio ni producir desabastecimiento. Por lo tanto, el costo de cambio del proveedor es bajo.
2.2.2 Poder de negociacion de los clientes

Hay que considerar que los principales clientes del hotel pueden estar segmentados en tres
grandes grupos: turistas, operadores turisticos y agencias de viajes. Dentro del grupo de turistas,
se cuentan los nacionales y los internacionales. La mayoria de los turistas elige el
establecimiento en el que se hospedara con base en recomendaciones que encuentran en linea en
sitios especializados (Tripadvisor'?, Booking®®, Xpedia!* y Trivago'®, entre otros.) o de acuerdo

con las ventajas competitivas que el establecimiento ofrezca y satisfaga sus necesidades. Debido

11 Ministerio de Cultura (2020) en INEL “Afluencia turistica nacional mensual al parque arqueoldgico de Machu
Picchu.

12 Sitio web estadounidense que proporciona resefias de contenido relacionado con viajes. También incluye foros de
viajeros.

13 Agregador de tarifas de viaje y un metabuscador de viajes para reservas de alojamiento.

14 Agencia de viajes en internet que permite reservar billetes de avién, hoteles, alquilar vehiculos, cruceros y adquirir
paquetes vacacionales, entre otros servicios.

15 Empresa de tecnologia transnacional alemana especializada en servicios y productos relacionados con internet en
los campos de hoteles, alojamiento y metabusqueda.
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a la gran cantidad de turistas, a la dispersion gue estos presentan y a que, en general, el ticket
promedio individual no es significativo con respecto del nivel de ventas del hotel, se puede

deducir que el poder de negociacion de este grupo es bajo.

Por otro lado, esta el grupo de operadores turisticos y agencias de viajes que, generalmente,
efectlian una negociacién con base en volimenes de compra importantes. Estos tienen un poder
de negociacion medio alto, ya que, pese a que se negocian precios beneficiosos para ellos,
permiten ocupar gran disponibilidad de las habitaciones, generando rentabilidad y sostenibilidad
al negocio.

2.2.3 Amenazas de nuevos competidores

La ciudad de Cusco es uno de los destinos preferidos para todos los turistas, debido a la gran
cantidad de paisajes y monumentos historicos que tiene. Por ello, el nivel de amenaza de nuevos
competidores es alto. Sin embargo, hay una serie de barreras que se tiene que superar para poder
implementar un hotel en dicha localidad, tal como se detalla a continuacion:

o Necesidad de capital financiero para la implementacion de infraestructura y
equipamiento.

e Terrenos disponibles en la localidad de Cusco: actualmente, y conforme a la ley 28296
Ley General del Patrimonio Cultural de la Nacion, es indispensable que se obtenga un
certificado de inexistencia de restos arqueoldgicos, emitido por el Ministerio de Cultura.

e Tramites de licenciamiento: tomando en cuenta la ubicacidn, la gestién municipal puede
tardar varios meses para que sea satisfactoria.

e La competitividad de las cadenas actuales de hoteles, ya que estos obtienen grandes

beneficios y eficiencias debido a las economias de escala.
2.2.4 Amenazas de productos sustitutos

Las principales fuentes de competencia para el mercado hotelero suelen ser el alquiler de
habitaciones o viviendas. En la actualidad, existen plataformas colaborativas que brindan dichos
servicios en linea, como Airbnb.!” Si bien la experiencia es muy distinta a la de un servicio tipo
ecolodge, en donde se busca un mayor contacto con la naturaleza de forma sostenible, el auge y

el apogeo de dicho sector podria ocasionar un nivel medio de amenaza para el hotel.

16 Congreso de la RepUblica (2004). Ley 28296
17 Plataforma de software dedicada a la oferta de alojamientos a particulares y turistas, mediante la cual los
anfitriones pueden publicitar y contratar el arriendo de sus propiedades a huéspedes.
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Por otro lado, entre el gran grupo de sustitutos, estan las cadenas clasicas y convencionales de
hoteles, los hoteles de menor categoria, los hostales y los albergues. Estos Gltimos tres grupos
atienden a un sector diferente del mercado, por lo que el nivel de amenaza es bajo; sin embargo,
las cadenas clasicas y convencionales de hoteles pueden significar un nivel medio de amenaza

para el hotel Khipu Isgon.
2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Actualmente hay gran cantidad de hoteles ecolodge posicionados en la ciudad de Cusco (ver
anexo 1). Postpandemia Covid-19, se espera que la demanda por este tipo de establecimientos
crezca, ya que el contacto con lo natural serd mas valorado y se priorizaran los espacios abiertos
frente a los clasicos ambientes cerrados de los hoteles convencionales. Al haber mayor demanda
por este tipo de servicio, se espera un crecimiento sostenible del mercado, lo cual permitira a los
hoteles una significativa cuota de clientes para su distribucién. La valorizacion de los factores
gue se han tomado en cuenta para efectuar el analisis de las 5 fuerzas de Porter se encuentra en

el anexo 2.

3. Matriz de evaluacion de factores externos

La matriz EFE (ver anexo 3) permite identificar oportunidades y amenazas mediante la
utilizacién de entrevistas de expertos, determinando un total de veintitin factores y obteniendo
un puntaje total de 2.59. Esto permite interpretar que aln hay muchas oportunidades para
aprovechar, minimizando los posibles efectos adversos de las amenazas externas, lo que obliga
a valerse de la coyuntura actual para que se convierta en una oportunidad de cambio para este
sector, explotando las caracteristicas atractivas y disruptivas que propone este hotel ecolodge e
incorporando las nuevas tendencias que exigiran los turistas, entre las cuales estan la seguridad

y la higiene, lo cual significara un desafio de diferenciacion.
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Capitulo 111. Andlisis interno

El presente anélisis corresponde a la gestion realizada por el equipo gerencial que trabajo, entre
los afios 2014 y 2019, en una estrategia de enfoque en diferenciacion. El objetivo es mostrar
cudles son los atributos o las capacidades que tuvo la empresa en dichos afios. Se presentard el
modelo de negocio, la cadena de valor, las actividades de las areas funcionales, el analisis VRIO
y la estrategia competitiva que siguié el hotel.

1. Modelo de negocio

El ecolodge esta ubicado en Ollantaytambo y ofrece una experiencia de contacto directo con la

naturaleza, comprometido con el medio ambiente y la comunidad.

1.1 Clientes

El servicio que ofrece el ecolodge esta dirigido a los siguientes segmentos:

e Turista nacional con conciencia sobre la preservacion y la proteccion del patrimonio
cultural y natural, que busque tranquilidad y contacto con la naturaleza y desee
conservar el medio ambiente y tener calidad y seguridad en el servicio.

e Agencias de viaje nacionales e internacionales, mayoristas y minoristas.

e Empresas de los diversos sectores econémicos del pais y del exterior.

e Turista internacional, cuyo perfil es conocer la naturaleza, la cultura y la gastronomia

del Peru.

1.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor del hotel radica en brindar al viajero una interaccion con la naturaleza y la
cultura local, ofreciéndole un ambiente calido y acogedor, basado en un servicio de hospedaje
de calidad con atencion personalizada, proyectando accesibilidad, confianza y una experiencia
sensorial. Adicionalmente, se ofrece un servicio de restaurante gestionado por un concesionario
de primera calidad en cuanto al producto y la atencion, el cual funciona dentro de las
instalaciones. Todo esto se ve reflejado en la herramienta Canvas para el sector turismo (ver

anexo 8).

1.3 Comunicacién

El hotel cuenta con canales de comunicacion propios o de terceros. Con respecto de los canales
de comunicacion propios, estos funcionan a través de los ejecutivos del area comercial y de la

pagina web institucional de la empresa. En cuanto a los canales de comunicacion de terceros,

17



estos se consiguen en las agencias de viaje mayoristas y minoristas, la suscripcion a través de
los lideres mundiales en reservas de alojamiento online como Booking, Trivago y Expedia, en

las redes sociales, como Facebook, y a través de publicidad de prensa y plataformas locales.

1.4 Canal de distribucién

El hotel cuenta con canales de distribucién de forma directa e indirecta. Con relacion a los
canales directos, estos son a través de reservas de alojamiento en la pagina web institucional,
intermediarios en plataformas virtuales denominadas Global Distribution Systems (GDS) o
mediante la atencion de los ejecutivos del &rea comercial. Con respecto de los canales
indirectos, estos son a través de las reservas hechas por las agencias de viaje online o fisicas,

tanto mayoristas como minoristas.

1.5 Ingresos

Los ingresos del ecolodge provienen de la venta del servicio de alojamiento.

1.6 Actividades clave

Las siguientes actividades clave son requeridas para brindar el servicio y el producto ofrecido al

viajero:

e Eficiencia en la gestién de marketing y ventas.

e Gestion de reservas y servicio al cliente.

e Alto nivel de calidad en la prestacion del servicio, operaciones e infraestructura.
e Administracion y finanzas.

e  Gestidn de recursos humanos y capacitacion.

e Sistemas y tecnologia.

o Desarrollar un turismo sostenible para la conservacién del medio ambiente.

Las actividades clave seran analizadas posteriormente en la seccién cadena de valor.

1.7 Recursos

Los recursos esenciales de la empresa son los siguientes:
e Recurso humano altamente calificado.
o Optima infraestructura y mantenimiento amigable con el medio ambiente.
e Marca peruana de hotel pionera en experiencia vivencial.
e Tecnologia.

e Recursos financieros.
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e Cultura organizacional enfocada en la calidad, la excelencia al servicio y el cuidado del

medio ambiente.

1.8 Socios clave

Los socios clave de la empresa importantes para la operacion son estos:
e Ministerio de Comercio Exterior y Turismo — Mincetur (Promperu).
e Ministerio del Ambiente — Minam.
e Ministerio de Cultura.
e Gobiernos regionales y locales.
e Asociaciones y gremios de turismo (Canatur, Ahora, Camara de Comercio).
e Agencias nacionales e internacionales (mayoristas y minoristas).
e Proveedores de alimentos y bebidas, suministros de limpieza y servicios.

e Proveedores de servicios basicos, comunicaciones, tecnologia y activos fijos.

1.9 Costos

La estructura de costos estd conformada por las remuneraciones del personal (operaciones y
administrativos), los gastos de capacitacion, los servicios generales, los insumos de alimentos y
bebidas, los impuestos laborales, los impuestos municipales, los gastos de ventas y marketing,

los gastos de seguridad y mantenimiento y los gastos de alquiler.

2. Cadena de valor

La elaboracion de la cadena de valor del hotel esta basada en los conceptos desarrollados por
Michael Porter. Con base en el modelo, se definieron las actividades primarias y de apoyo, con
el objetivo de alinear los procesos a las principales actividades. Sin embargo, el concepto
desarrollado por Michael Porter se analiza principalmente para negocios que implican la
produccion de un elemento tangible. Por ello, para la presente investigacion, se ha considerado
la cadena de valor para una empresa de servicios, apoyada en la literatura de Gustavo Alonso

(2008) en su articulo académico “Marketing de Servicios: Reinterpretando la Cadena de Valor”.

19



Grafico 5. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, basada en Pierre Eiglier y Eric Langeard (1987).

2.1 Actividades primarias
2.1.1 Marketing y ventas

Se realizan actividades con el objetivo de incrementar las ventas y la exposicion de la marca al
publico objetivo, entre las cuales estan las siguientes: inteligencia comercial y promociones,
andlisis de precios, alianzas comerciales, campafias de comunicacién y publicidad, gestion de
reservas, ventas directas, comercio digital, venta por agencias y fam trips.

2.1.2 Personal de contacto

Se refiere al personal que tiene interaccion directa con el cliente con el objetivo de otorgar la
prestacion del servicio y maximizar la calidad de este. Entre ellos, se puede mencionar a los
siguientes: personal del equipo de ventas, personal de la recepcion, personal de asistencia a la
habitacion, personal del restaurante y guias de entretenimiento en el hotel y en localidades

externas.
2.1.3 Soporte fisico y habilidades

Hace referencia a los elementos que complementan la prestacion del servicio y determinan la
calidad de la atencion y la experiencia ofrecida al cliente: medios de pago, disefio de
habitaciones, vestido de muebles en habitacidn y salas comunes, vajilla, calidad de alimentos y
bebidas.

2.1.4 Servicio al cliente

Son los procesos que buscan maximizar el nivel de calidad de la experiencia del cliente en su

interaccion con los servicios del hotel. Estan los siguientes: check-in, check-out, servicio de

20



habitacion, servicio de alimentacion, experiencia con la naturaleza, servicio de limpieza y

encuestas de satisfaccion a clientes.
2.1.5 Clientes

Los clientes representan la otra variable humana que interviene y condiciona la calidad del

servicio que se presta: clientes fidelizados, nuevos clientes y clientes segmentados.

2.2 Actividades de apoyo
2.2.1 Gestiodn de recursos humanos

Al ser un servicio en el cual la atencion al cliente es una actividad primaria, gestionar a las
personas en busqueda de tener el personal idoneo para el puesto adecuado y en el tiempo
adecuado es una actividad de soporte fundamental. Dentro de los procesos mas importantes
estan el reclutamiento y la seleccion, la induccidn, la capacitacion, la gestion del rendimiento, el
desarrollo de personal, el clima laboral y el compromiso, la cultura organizacional, la seguridad,

la salud y el medio ambiente.
2.2.2 Administracion y finanzas

Se trata de las actividades que comprenden el planeamiento, el control y el seguimiento de la
situacion contable y financiera de la compafiia, con el objetivo de emitir un analisis claro que
permita la toma de decisiones en favor de la rentabilidad y la sostenibilidad del negocio.
También se distribuyen las tareas y las funciones de cada area y se garantiza el alineamiento de

los procesos al plan estratégico del negocio.
2.2.3 Infraestructura y ambiente

Son las actividades que comprenden el espacio fisico donde se desarrolla la actividad de
prestacion de los servicios y el mantenimiento constante de toda la capacidad instalada del
hotel, asi como la remodelacion necesaria de la infraestructura con el objetivo de generar un

ambiente Unico y de conexién con la naturaleza.
2.2.4 Abastecimiento

Se refiere a las actividades que permiten asegurar el abastecimiento de los suministros
necesarios para la operacion del hotel, tales como equipamiento, compra de insumos para
alimentacion, utensilios y equipos de bioseguridad. Asimismo, incluye el control de inventarios

para garantizar la continuidad del negocio y el control de calidad respectivo.
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3. Analisis de las areas funcionales de la empresa

A continuacion, se detallaran las principales areas con las que cuenta el hotel y sus principales
funciones y actividades, asi como los logros. En el anexo 4 se muestra la estructura

organizacional bajo la que opera el hotel Khipu Isqon.

4. Gerencia

Es liderada por el gerente general, quien se encarga de orquestar los planes con las jefaturas,
asegurando un adecuado despliegue de las estrategias y el cumplimiento de los objetivos
organizacionales (ver anexo 4). Esta area se encarga de sostener y llevar el control de los
principales indicadores econémicos de rentabilidad y retorno al accionista durante su periodo de
gestién. A continuacién, se puede apreciar la evolucién del porcentaje del retorno total para el

accionista en los ultimos seis afios.
Grafico 6. Retorno total para el accionista (%)
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en los resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business

Publishing Education.

5. Area comercial

La misién del area comercial es definir la estrategia con la que se podran optimizar los ingresos
de la empresa, generando mayor produccion al hotel. Se encarga de validar la disponibilidad de
habitaciones que habra en los préximos periodos, de tal forma que se pueda negociar y firmar
acuerdos de ventas anticipados con las diversas agencias de viajes y agencias de reserva por
internet. En el periodo vigente, se encarga de fijar la tarifa para las ventas que se exhibiran en el
mostrador del hotel para clientes individuales. El principal indicador para el area comercial es el
ingreso generado a raiz de las ventas, cuyo performance se puede ver en el gréafico a

continuacion.
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Grafico 7. Evolucion de las ventas
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Fuente: Elaboracidn propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business
Publishing Education.

Asimismo, se encarga del disefio de la imagen y la marca del hotel, asi como de su
posicionamiento en el mercado, para lo cual deberé generar diversas camparfias de marketing y
publicidad que permitan afianzar y dar a conocer la propuesta de valor al publico objetivo. A

continuacion, se detalla la variacion del gasto que se ha ejecutado en marketing.
Grafico 8. Gasto anual en marketing
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business

Publishing Education.

6. Operaciones

Es el area que se encarga directamente de la atencion al cliente y de dar soporte a todas las
actividades necesarias para poder brindar el servicio con eficiencia y con un adecuado nivel de
calidad. Entre sus principales funciones, se encuentran las de efectuar cambios en la capacidad

instalada del hotel y mantener una adecuada condicion y nivel de las instalaciones a través del
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mantenimiento y la renovacién. En el siguiente grafico se detalla el presupuesto ejecutado para

el mantenimiento del hotel.

Grafico 9. Gasto anual de mantenimiento
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business
Publishing Education.

Asimismo, esta area tiene a cargo la recepcién del hotel, donde se ofrecen los servicios de check
-in y check-out de los clientes, asi como la atencion de reclamos y la coordinacion y gestion de
las diversas dudas y solicitudes que puedan tener los mismos. También se encarga de las tareas
complementarias que hay en el hotel, siendo estas las de sistemas, house-keeping y cocina. El
nivel de calidad de la atencion que se le brinda al cliente es responsabilidad de esta area, cuyo
performance se detalla en el siguiente grafico.

Grafico 10. Nivel de calidad
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business
Publishing Education.

Finalmente, se puede apreciar el indice de concurrencia que ha tenido el hotel, a través de otro
de los principales indicadores, que permitira obtener un registro del alcance de la demanda de

habitaciones de la operacion hotelera.
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Grafico 11. Nivel de ocupacién vs. capacidad instalada
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business

Publishing Education.

7. Administracion y finanzas

La principal funcion es la de velar por el correcto uso del recurso financiero y material que tiene
la empresa. Asimismo, es la encargada de gestionar, evaluar y controlar todas las actividades
relacionadas con la obtencion y el uso de los recursos financieros, econémicos y logistica
empresarial. Por otro lado, es el area responsable de hacer la evaluacion financiera de los
productos crediticios, la administracion de fondos de inversién y la gestién de la tesoreria. Uno
de los principales indicadores que permitird conocer la salud financiera de la empresa es el

EBITDA, cuyo performance se puede apreciar a continuacion.

Grafico 12. EBIDTA
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business

Publishing Education.

Otro de los indicadores principales gestionados por el area financiera es el precio de las
acciones. En el siguiente gréfico se muestra la evolucion del valor de mercado de las acciones

de la empresa.
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Grafico 13. Valor de mercado de las acciones (en soles)
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business
Publishing Education.

8. Recursos humanos

Es el area encargada de efectuar la seleccion, el reclutamiento, la retencion, la capacitacién y el
desarrollo de los colaboradores de la organizacion. Adicionalmente, se encarga de la evaluacion
del desempefio del personal para garantizar los estandares de calidad minimos requeridos por la
administracion. En linea con esto, se efectlia la propuesta de capacitaciones para cumplir un
plan de desarrollo adecuado. A continuacién, se detalla el nivel de inversion ejecutado en este

rubro.
Gréfico 14. Gasto anual de capacitacion
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S/.40,000 S/.29,500
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== Nacional

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business

Publishing Education.

Otra funcion elemental del &rea de recursos humanos es la de establecer el salario base del
personal fijo y permanente, asi como los porcentajes de incremento salarial que tendrén. Todo
esto, sumado a una adecuada gestion del nivel de estrés laboral, permitira mantener un alto nivel
de retencién por parte de los colaboradores. A continuacién, se muestra el performance de estos

indicadores clave para el area de recursos humanos.
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Graéfico 15. Rotacion de personal (%0) Grafico 16. Nivel de estrés del personal
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en resultados obtenidos del simulador CESIM de Harvard Business
Publishing Education.

Asimismo, se encarga de mantener el balance entre el personal permanente y el temporal, de tal
forma que el conocimiento pueda ser transmitido y el nivel de calidad de atencidn al cliente no

se vea afectado.

9. Analisis VRIO

Se ha realizado una tabla con los principales recursos y capacidades del hotel, calificandolo de

acuerdo con los cuatro criterios fundamentales: valor, singularidad, imitable y organizacion.

9.1 Analisis de recursos y capacidades

Dentro de la evaluacion, se identifico los nueve principales recursos y las ocho capacidades,
valorados en funcion del performance del hotel, desde la apertura hasta la actualidad. Entre los
de mayor impacto y desempefio, destacan los siguientes: infraestructura Optima y original,
ubicacion privilegiada, experiencia diferenciadora y uso de recursos ecosostenibles (ver anexo
5).

9.2 Identificacion de la ventaja competitiva

Dentro del analisis VRIO, se determiné que los principales recursos y capacidades que
representan la ventaja competitiva sostenible de diferenciacion son los siguientes:
infraestructura y mantenimiento enfocados en una propuesta acogedora y rustica, en medio de la
naturaleza y la tranquilidad de Ollantaytambo. Asimismo, ademas de la ubicacion privilegiada
del hotel, se cuenta con una atencién personalizada que permite brindar a los huéspedes una
experiencia diferenciadora, facilitando el méximo contacto con la naturaleza, los deportes de

aventura, el acceso al biohuerto y la interaccion con productores artesanales.
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9.3 Estrategia competitiva

Khipu Isqon es un hotel que puso especial énfasis en una estrategia agresiva de enfoque en
diferenciacion, orientada hacia la tecnologia y la innovacién, con una propuesta basada en la
méaxima satisfaccion de los clientes a través de una experiencia de interaccion con la naturaleza

y la cultura local.
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Capitulo 1V. Perfil del consumidor

El objetivo del presente capitulo es definir las principales caracteristicas que tiene el
consumidor de turismo en el Per(, asi como los principales detalles del consumidor de turismo
ecoldgico. Este analisis corresponde a las actividades de turismo comprendidas principalmente
entre los afios 2017 y 2019; sin embargo, también se consideraré informacién de afios anteriores
para poder analizar tendencias. Asimismo, se toma en cuenta la perspectiva actual bajo la
coyuntura del Covid-19, lo que permitira sentar las bases para las proyecciones de ventas que la

empresa pueda realizar en el futuro.

1. Caracteristicas del consumidor de turismo en el Peru

Existen dos grandes grupos de consumidores de turismo en el PerQ: el turista nacional y el
turista internacional. Cada grupo posee caracteristicas muy diferenciadas, asi como

motivaciones distintas que los impulsa a tomar la decision de iniciar un viaje.

1.1 Turista nacional

La actividad turistica nacional ha venido experimentando un continuo crecimiento en los
altimos cinco afios, principalmente debido a la relacién que tiene con el desarrollo econémico y
social. En el afio 2018 se realizaron alrededor de 45.5 millones de viajes por turismo al interior

del paist®. El turista nacional tiene el siguiente perfil.

18 Promperd, (2018)
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Grafico 17. Turista nacional
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Fuente: Prompert (2018)

En cuanto a las preferencias de destino de los turistas nacionales, en primer lugar se encuentra

Lima, y Cusco esté en la lista como uno de los primeros cinco destinos mas visitados por este
grupo.

El gasto promedio vacacional del turista nacional es de S/ 465 nuevos soles por viaje, 1o que
implica un gasto diario de S/ 117 nuevos soles, tomando en cuenta que el promedio de estadia

es de cuatro noches. Para quienes visitaron un destino fuera de su region de residencia, el gasto

por viaje se elevé a S/ 593 nuevos soles, mientras que para los que viajaron dentro de su regién
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significé en promedio S/ 230 nuevos soles. A continuacidn, se muestra como el turista nacional

distribuye sus gastos durante su viaje.

Gréfico 18. Distribucion de gastos del turista nacional
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Diversién nocturna 3%
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Fuente: Promper( (2018)

1.2 Turista internacional

A diferencia del turismo nacional, el sector internacional ha sufrido un leve estancamiento en el
afio 2019. El numero de viajeros extranjeros fue similar al registrado en 2018, afio en el que si
hubo un aumento significativo de turistas en un 10%, comparado con el afio anterior. A pesar de
que el nimero de viajeros se mantuvo, se puede apreciar que el ingreso de divisas generado por
este grupo crecié. A continuacion, se puede ver la evolucion del ingreso de divisas con la

llegada de turistas internacionales de 2004 a 2019.

Gréfico 19. Llegada de turistas vs. ingreso de divisas
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Fuente: Mincetur (2020)
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El turista extranjero tiene el siguiente perfil.

Graéfico 20. Perfil del turista internacional
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La gran mayoria de los turistas extranjeros provienen de Latinoamérica, en especial del vecino
pais de Chile. Otro gran porcentaje de visitantes es estadounidense, como se aprecia a

continuacion.

Gréfico 21. Lugar de procedencia de los turistas internacionales

Region de residencia 60%

Argenting
6%

Fuente: Promper( (2018)

En cuanto a los establecimientos para el hospedaje del turista extranjero, se constaté que los
hoteles de entre una y tres estrellas son los que mayor concurrencia tienen y son los preferidos
por quienes viajan por recreacion u ocio. Sin embargo, para quienes viajan por motivos de

negocio, los hoteles de cuatro y cinco estrellas tienen una alta demanda.
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Grafico 22. Preferencia de tipo de hotel por parte de los turistas
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Fuente: Promper( (2018)

Dentro de las regiones mas visitadas por los turistas internacionales, Lima sigue teniendo una
preferencia importante frente a las demas, principalmente por ser la capital del pais. En un
segundo lugar estd el Cusco que, como se sabe, es altamente concurrida por su riqueza
arqueoldgica y por albergar a una de las siete nuevas maravillas del mundo moderno, como lo es
Machu Picchu.

Finalmente, el gasto promedio vacacional que destina un turista extranjero es de US$ 932
dolares, lo que implica un gasto diario de US$ 93 dolares, tomando en cuenta que el promedio
de estadia es de diez noches.

Grafico 23. Promedio de gasto de turistas extranjeros
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Fuente: Prompert (2018)

2. Analisis del consumidor

En el capitulo anterior se indicé que el turista extranjero y nacional era un hombre joven, con
estudios técnico-superiores y con altos ingresos econémicos, que disfrutaba sus vacaciones
conociendo las zonas arqueoldgicas, culturales y la oferta gastronémica. En este segmento se

analizara al potencial cliente durante el periodo 2017-2018, a los ecoturistas nacionales y
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extranjeros y se determinara cuales son sus principales caracteristicas e intereses al momento de

decidir por un nuevo destino.

2.1 Andlisis del turista ecolégico

El hotel ecolégico Khipu Isgon se encuentra ubicado en Ollantaytambo y estd concebido
principalmente para un consumidor ecoldgico. Se trata de viajeros que tienen como proposito
fundamental la interaccion, el conocimiento y la contemplacion de la naturaleza y la
participacion en su conservacion. Prefieren visitar areas poco perturbadas por el hombre y

suelen buscar practicas de entendimiento y sensibilizacion cultural.®
Dentro de sus principales intereses, estan los que se detalla a continuacién:

e Tener contacto directo con la naturaleza.

e Conocer diferentes formas de entender y vivir la vida.

o Dispuestos a aprender, siempre activos y dindmicos.

e Generalmente educados y con algun conocimiento previo sobre el destino, el recurso a
visitar y las posibles actividades a realizar.

e Cuidadosos de su condicion fisica y animica. Prefieren el contacto directo con la
comunidad y buscan establecer lazos de amistad.

o Prefieren un servicio personalizado y con alta calidad.

e Estan dispuestos a colaborar con iniciativas para un mejor manejo de desechos,
reduccién del consumo de agua y energia y otros esfuerzos para disminuir el impacto

negativo.

Segun el ultimo estudio sobre el ecoturismo en el Per(, se destaca que es un destino clave para
este tipo de turismo, debido a que es uno de los paises considerado con mas biodiversidad del
mundo. De acuerdo con National Geographic, el pais ocupa el segundo lugar del mundo con
mayor biodiversidad, solo superado por Madagascar (Andina, 2020). Asimismo, ocho de cada
diez turistas extranjeros hacen viajes relacionados con la naturaleza del pais, y la practica mas

comun es visitar areas o reservas naturales.

Segun el perfil analizado, el turista que realiza actividades relacionadas con naturaleza suele
tener, en promedio, 37 afios, es residente de Latinoamérica, hombre, soltero y con estudios

universitarios. Su estancia media suele ser de unas trece noches y el gasto total, sin tener en

19 Entorno Turistico.com (2021). “Perfil del ecoturista”.
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cuenta el rubro de transporte para su traslado al pais, es de 1.429 dolares, es decir, 110 dolares

diarios aproximadamente.

2.2 Andlisis del consumidor que visita Cusco

A continuacion, se analizara las caracteristicas de los turistas nacionales y extranjeros que

visitaron Cusco en 2018, atraidos por su encanto, historia, centros arqueoldgicos y cultura.
2.2.1 Turista local

Tabla 8. Caracteristicas principales del turista local

% i % gél % gé E 2 4 E 4! 4 Ni s . .
° tl.maa ° gen?ro 0 gen.ero ntre~ S8 ntre~ Syé . |vel’ . Gasto promedio diario Tiempo devisita
nacional masculino femenino aros aros soci oeconémico
20% 60% 40% 30% 31% 61%A/B USD$ 60 por persona 6 dias

Lugar de procedencia

Lima Resto de
ciudades
67.00% 33.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
2.2.2 Turista extranjero

A continuacién, se presenta data acerca de las principales caracteristicas de los turistas

extranjeros que visitaron el Pert en 2018.

Tabla 9. Caracteristicas principales del turista extranjero

% turista % turista % género % género Entre 25y 60 | nstruccién Gastopromedio | Tiempode Método de
extranjero nacional masculino femenino afos universitaria diario visita basqueda
80% 20% 60% 40% 60% 79% S/ 180 por persona 7 dias 61% agencias
Lugar de procedencia Tipo de hotel
Cuatro o
Europa Norteamérica Sudamérica Otros Tresestrellas cinco Otros
estrellas
30.40% 29.50% 27.90% 12.20% 35% 25% 40%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3. Conclusiones

Se puede concluir que el perfil del consumidor ecoturista que visita Cusco es un viajero joven,
extranjero, proveniente basicamente de Europa y Norte América, con estudios superiores, que
gusta de viajar solo o entre amigos. Busca tener una experiencia cercana con la naturaleza,
interaccion con las personas, es respetuoso del medio ambiente y, por ello, esta dispuesto a
invertir un poco mas que un turista promedio, hospedandose en hoteles de cuatro y cinco

estrellas.
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4. Perspectiva actual bajo la coyuntura de Covid-19

El sector turismo es uno de los méas golpeados por la pandemia. Las consecuencias no solo son
la disminucion de la demanda de viajeros, sino ademas la transformacion de sus

comportamientos y costumbres, los cuales se analizara en el presente trabajo de investigacion.

Un factor importante para considerar es que en el Per( la crisis econdmica tendrd una caida
mayor comparada con el resto de los paises del mundo, basicamente por los factores de
desigualdad e informalidad que no permiten tener bases sélidas para la ejecucion de un plan de

rescate economico.

Para poder hacer frente a esta crisis que viene atravesando el sector, se ha optado por migrar el
enfoque de negocio hacia un nuevo cliente, de tal forma que se pueda atender a diversas
unidades mineras, ofreciéndoles opciones corporativas de hospedaje.

4.1 Recopilacién de informacion

Para el entendimiento del mecanismo de operacion de las unidades mineras, se utilizd la
metodologia basada en el sistema de entrevistas al personal clave de dos de las minas mas
importantes cercanas al hotel, las que se perfilan como potenciales clientes: Mina Constancia y
Mina Las Bambas. Es asi como se realiz6 una investigacion de las principales caracteristicas y
necesidades de proyecto de estas unidades mineras de la compafiia Stracon mediante sendas

entrevistas a sus administradores (ver anexo 6).

En ambos casos se pudo conocer que las empresas mineras preferian hoteles de 50 a mas
habitaciones y que tengan implementados protocolos de bioseguridad. Para ello contratan el
servicio de alojamiento por periodos de tres, seis y doce meses, reservando el hotel por

completo y con exclusividad para la compafiia minera.

4.2 Estimacion de la demanda potencial para la ocupacion del hotel

Para estimar la demanda potencial, se enfocé el analisis en dos unidades mineras, Constancia y
Las Bambas, debido a que son las minas dentro del area de influencia del hotel y con las que se

tiene acceso a mayor informacion.

Se consider6 importante presentar el nimero de personas por unidad minera y empresas
contratistas. En la actualidad, la unidad minera Constancia contrata el 100% de los hoteles en la
ciudad de Cusco; sin embargo, en el caso de la unidad minera Las Bambas, solo un 30%

contrata en la ciudad de Cusco, debido a la ubicacion geografica de la mina y la proporcion del
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personal que tiene domicilio en Cusco y zonas aledafias. El otro 70% de hoteles que contratan

estd ubicado en Arequipay Lima.

Tabla 10. Numero de trabajadores de la unidad minera Constancia

Mina Constancia \ Numero de trabajadores
Hudbay — titular minero 500
Stracon — contratista minero 400
Contratista minero 400
Manpower — contratista minero 250
New Rest — contratista minero 100

Total | 1.650

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla 11. Numero de trabajadores de la unidad minera Las Bambas

Mina Las Bambas N.° de trabajadores N.° de trabajadores
potenciales (30%6)

MMG - titular minero 2.000 600

Contratista minerol 1.020 306

Contratista minero 2 600 180

Contratista minero 3 500 150

Contratista minero 4 480 144

Contratista minero 5 400 120

Contratista minero 6 350 105

Contratista minero 7 350 105

Contratista minero 8 300 90

Total 6.000 1.800

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La estrategia comercial que se aplicard esta enfocada en cerrar la negociacién de la
disponibilidad completa del hotel con un contratista de una de las unidades mineras que cuenten
con un rango de entre 300 y 500 trabajadores (debe tomarse en cuenta que Se organizan
logisticamente en periodos semanales de 25 a 42 trabajadores, velando que no supere la
capacidad de 50 habitaciones por dia). Segun la investigacion realizada, los clientes potenciales

son cinco contratistas, tal como se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla 12. Clientes potenciales

Mina Constancia ' Ntimero de trabajadores
Hudbay — titular minero 500
Stracon — contratista minero 400
Contratista minero 400
MMG — titular minero 600
Contratista minerol 306

Total | 2.206

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Para la estimacion de la demanda, se analizé la organizacidén de un contratista minero, de tal
forma que permita establecer el nimero de noches de ocupacion al mes que el hotel debera
cubrir. El desarrollo del andlisis estd basado en una unidad minera que tiene alrededor de
cuatrocientas personas. Esta se agrupa en tres guardias, divididas en cantidades iguales de
trabajadores. Asimismo, cada guardia se divide en cuatro grupos, divididos en igual nimero, los

cuales se transportan semanalmente al hotel (ver anexo 7).

A raiz del andlisis, se puede concluir que la demanda potencial que se debe cubrir, en caso de
que se cierre un contrato con una contratista minera de 400 personas, es de 933 noches al mes,
lo cual representa un 62% de ocupacién constante. Adicionalmente, se debe mantener
habitaciones disponibles para contingencias y emergencias, con lo cual se llegaria a asegurar un

80% de ocupacion.

4.3 Supuestos de la nueva propuesta de valor

Antes de revisar la nueva propuesta de valor, se ha realizado una investigacién de las
necesidades que tienen los nuevos clientes directos e indirectos, es decir, las unidades mineras y

los trabajadores de estas. Las conclusiones a las que se llegé son estas:

e El encierro en un hotel aumenta el nivel de ansiedad, estrés y puede causar depresion.

e Los trabajadores estan inconformes con las condiciones actuales de los hoteles.

e Las empresas mineras tienen la intencion de hospedar a sus trabajadores en hoteles con
mejores condiciones de seguridad.

e Las empresas mineras tienen la intencién de hospedar a sus trabajadores en hoteles que
cuenten con ambientes y programas que propicien el bienestar y la salud mental.

¢ Se han extendido los sistemas de rotacién de trabajo en las unidades mineras. Antes de
la pandemia, tenian sistemas de dias de trabajo por descanso de 14x7 o 21x7, pero hoy
en dia los sistemas estan en una proporciéon de 42x14, 30x10 y hasta 63x63. Esto ha
traido, como consecuencia, un incremento en el nivel de estrés de los trabajadores y ha
propiciado un ambiente de fatiga, menor bienestar, menor rendimiento y productividad
y el deterioro de la salud fisica y mental.

o Existe el riesgo de que los grupos de sindicatos laborales puedan realizar paralizaciones,
lo cual impactaria econémicamente en las unidades mineras.

o Existe el riesgo de muerte por suicidio por parte de los trabajadores del sector, lo cual

podria impactar la reputacion del hotel y de la unidad minera negativamente.
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4.4 Propuesta de valor

Luego de analizar los supuestos mencionados en el punto anterior, es importante ofrecer una

propuesta de valor que calce con las expectativas del nuevo cliente. Para ello, se ha desarrollado

el Canvas para el sector minero (ver anexo 8).

Propuestas:

e Altos estandares de seguridad e higiene.

e Experiencia relajante.

e Altacalidad en el servicio y alimentacion.

¢ Infraestructura confortable y de espacios abiertos.

4.5 Plan de actividades a desarrollar

Para poder elaborar propuestas de actividades, se ha tomado en cuenta la propuesta de valor,

los requerimientos de los nuevos clientes y los supuestos anteriormente mencionados. Luego de

este analisis, se ha desarrollado el siguiente cuadro sindptico de apoyo:

Tabla 13. Plan de actividades

Supuestos

Propuesta de solucién

Actividades

a) El encierro en un hotel aumenta
el nivel de ansiedad, estrés y puede
causar depresion.

b) Se han extendido los sistemas de
rotacién de trabajo en las unidades
mineras. Antes de la pandemia
tenian sistemas de dias de trabajo
por descanso de 14 x 7021 x 7y
hoy en dia los sistemas estan en
una proporcion de 42 x 14, 30 x 10
y hasta 63 x 63. Esto aument6 el
nivel de estrés de los trabajadores y
propicia un ambiente de fatiga,
menor bienestar, menor
rendimiento y productividad y el
empeoramiento de la salud fisica y
mental.

c) Existe el riesgo de que los
grupos de sindicatos laborales
puedan realizar paralizaciones, lo
cual impactaria econdmicamente a
las unidades mineras.

d) Los trabajadores  estan
inconformes con las condiciones
de los hoteles actuales

(aburrimiento).

e) Existe el riesgo de muerte por
suicidio por parte de los
trabajadores del sector, lo cual
podria impactar en la reputacion de
la unidad minera.

Reducir el nivel de
ansiedad y estrés, a través
de la creaciébn de

programas que aumenten
la recreacion de los
huéspedes.

1. Establecer programas de ejercicios de
relajacion

2. Implementar un programa de caminatas al
aire libre (Valle del Urubamba)

3. Colocar equipos de entrenamiento fisico
(gimnasio).

4. Tener paquetes de entretenimiento
televisivo potentes.

5. Garantizar las herramientas de conexion
virtual entre comparieros y familiares.
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Supuestos

Propuesta de solucién

Actividades

f) Las empresas mineras tienen
la intencion de hospedar a sus
trabajadores en  hoteles con
mejores condiciones de seguridad.

Garantizar el
cumplimiento  de  los
protocolos y estandares de
seguridad.

1. Implementar un protocolo de seguridad
que minimice las probabilidades de
contagio.

2. Plan de comunicacion sobre las reglas de
seguridad para los huéspedes del hotel.

3. Reforzar la capacitacion del personal en
protocolos de seguridad.

4. Implementar una zona especial para
personal infectado que incluya la
infraestructura que facilite la adecuacion de
los protocolos médicos.

g) Las empresas mineras tienen
la intencion de hospedar a sus
trabajadores en hoteles que cuenten
con ambientes y programas que
propicien el bienestar y salud
mental.

Propiciar un ambiente de
relajacion y conexion con
la naturaleza.

1. Implementar talleres de cocina, arte,
danzay ajedrez para huéspedes del hotel.

2. Implementar clases de yoga para todos
los huéspedes del hotel.

3. Programa de charlas con tips para la salud
mental.

4. Programa de siembra y cosecha de
productos organicos en la zona agricola del
hotel.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Las principales actividades que aportan a la propuesta de valor estan relacionadas con la mejora

de la condicion fisica y salud mental del huésped.
5. Proyeccion de la demanda en los préximos 12 y 36 meses

5.1 Antecedentes

Durante el afio 2021, se mantendré la estrategia de trabajo con el sector corporativo de unidades
mineras y, a lo largo del afio 2022, la estimacion de la demanda estara basada en los indicadores
de arribos de turistas de forma global al Perl y se mantendrd un pequefio porcentaje de

participacion para el sector corporativo.

Respecto del sector turismo, que ha sido el mas golpeado por esta crisis, este ha tenido una
ligera recuperacion luego de las medidas adoptadas por el gobierno y los gremios para encontrar
alternativas, como en el caso del sector hotelero que migr6 a dar alojamiento de cuarentena a
turistas y compatriotas luego de su retorno al pais. Asimismo, el transporte turistico también
empez6 a brindar un servicio alternativo de transporte para el personal de las empresas, todo

bajo exigentes medidas de bioseguridad.

El comportamiento de los indicadores macroeconémicos, como el producto bruto interno (PBI),
ha sido estimado acorde con el impacto de la pandemia del Covid-19 de 2020. Esta caida de la

actividad econdmica afectara sobremanera a la poblacion urbana menos calificada y vulnerable.
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En vista de la naturaleza del shock, se prevé que el crecimiento se recupere con intensidad en
2022. La prudente gestion macroecondmica que viene mostrando el gobierno, brindara soporte

de amplios amortiguadores fiscales, monetarios y externos para mitigar el impacto del shock.

Gréfico 24. Principales indicadores Peru

Principales indicadores Per( (2017 - 2022p)

I nflacion (precios al consumidor) Balanza fiscal (% PBI)
=== (recimiento del PBI a precios de mercado constante =====Tasa de pobrezainternacional (1,9 USD, PPA de 2011)

Deuda (% PBI)

Fuente: Banco Mundial (2020), “Practica Mundial de Macroeconomia, Comercio e Inversion y Practica Mundial de
Pobreza y Equidad”.

Por otro lado, el componente de turismo ha tenido importante participacion del PBI, con un
constante crecimiento de alrededor 3%, en promedio. Esto se ha visto afectado por la pandemia
y su estimacion dependera de la rapida recuperacion del sector, luego de que se logre controlar
la pandemia, abrir los puertos y los aeropuertos, activar el transporte terrestre y contar con

politicas de gobierno para impulsarlo.

Graéfico 25. Peru: PBI del sector turismo

Peri: P.BI delsectorturismo
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Fuente: Marsano, José (2019). “Turismo en Cifras Peru: P.B.I. del Sector Turismo”
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5.2 Factores

Los factores que van a favorecer la recuperacion del sector son los que el gobierno y los
gremios turisticos estan trabajando.

e Entrega de bonos y accesibilidad de fondos, como el FAE-Mype y Reactiva Perd, a las
empresas de turismo en 2020.

¢ Normativa que anuncia el ingreso gratuito a sitios turisticos, en el marco de la
reactivacion del turismo interno.

e Normativa que autoriza a los vehiculos de turismo a hacer los traslados de trabajadores
a sus centros laborales.

e Proceso agresivo de formalizacién de las empresas de turismo.

e Capacitaciones sobre la operacion turistica y el cumplimiento de los protocolos de
bioseguridad.

¢ Nueva ley de agencias de viaje (agencias de viaje virtuales).
Sin embargo, se mantienen algunos desafios para lograr esta recuperacion:

e La necesidad de que el gobierno tome en cuenta las propuestas de los gremios para un
mayor apoyo tributario, laboral y financiero al sector turismo.

e Enel 2020 se ha producido un alto indice de despidos de trabajadores del sector turismo
y, a medida que pasa el tiempo, estas empresas siguen gastando sus pocos ahorros.

¢ Se mantiene pendiente la revision del proyecto de la nueva ley de turismo.

5.3 Proyecciones

La demanda turistica de la ciudad de Cusco ha mostrado una tendencia sostenible de

crecimiento; sin embargo, con el efecto Covid-19, se estima el siguiente comportamiento:
Gréfico 26. Arribos de turistas a Cusco
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base a en cifras proyectadas por Mincetur (2019).
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Asimismo, con relacion al crecimiento de las pernoctaciones en establecimientos de hospedaje
en la ciudad del Cusco, se observara un notorio impacto en 2020 y una recuperacién en los

préximos afos.
Gréfico 27. Pernoctaciones de turistas en Cusco
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Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en cifras proyectadas por Mincetur (2019).

Con base en las cifras descritas anteriormente, se ha estimado la proyeccién de ingresos, gastos
y reservas del hotel para los préximos afios.

Gréfico 28. Proyeccion de la demanda
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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6. Conclusiones

El turista nacional tiene, en promedio, 37 afios y educacion técnica. Su principal fuente
de motivacioén es la recreacion, salir con la familia y conocer nuevos lugares. Llega a
pernoctar alrededor de 4 noches por viaje, para lo cual esta dispuesto a desembolsar un
promedio de S/ 465 nuevos soles.

El turista nacional que visita Cusco representa alrededor del 20% del turismo total y
67% proviene de Lima. Generalmente son mujeres entre los 25 y 64 afios, del nivel
socio econémico A/B y con estudios universitarios. EI motivo principal de su viaje
radica en conocer las diferentes zonas arqueoldgicas que ofrece Cusco.

La mayoria de los turistas internacionales son millennials con educacién superior
provenientes de Chile y Estados Unidos. Prefieren viajar solos, la mayoria de las veces,
y dedican alrededor de 10 noches en promedio, gastando alrededor de US$ 930 por
viaje.

El turista internacional que visita Cusco representa el 80% de los visitantes, en su
mayoria de Norteamérica, Sudamérica y Europa. 60% es de sexo masculino y 40%
femenino, de entre 25y 44 afios. Generalmente tienen instruccion universitaria y un alto
ingreso econémico, por lo que prefieren hospedarse en hoteles de 3 a 5 estrellas. Su
principal motivo de viaje es por vacaciones y para conocer zonas turisticas

Los ecoturistas prefieren visitar areas poco perturbadas por el hombre y suelen buscar
practicas de entendimiento y sensibilizacion cultural, estando en contacto con la
comunidad. Por ello, estan dispuestos a pagar un poco mas que otros turistas.

La mayor fuente de ingresos del sector turistico en la region Cusco proviene de los

turistas extranjeros, por lo cual la reactivacidn se estima que se iniciara en 2022.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

Dada la coyuntura ocasionada por la pandemia del Covid-19 y el alto nivel de incertidumbre
que esta genera, se ha visto en la necesidad de llevar el plan estratégico en dos fases: fase de
contingencia y fase de reactivacion. Cada fase tendrd su propio alcance temporal, objetivos
estratégicos, supuestos de operatividad, escenarios, acciones estratégicas y proyeccion
financiera, de tal forma que se pueda ir tomando las medidas necesarias, segun el desarrollo y el
progreso de la pandemia en el territorio nacional.

1. Mision

Ofrecer una experiencia inolvidable a través de la conexién con la naturaleza, el conocimiento
de la cultura peruana y un excelente nivel de servicio, generando bienestar en los clientes, la

comunidad y el medio ambiente.
2. Vision

Ser reconocidos como la cadena de hoteles con la mejor experiencia sensorial a nivel nacional e

internacional, fomentando el turismo vivencial y responsable hacia el 2030.
3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Recuperar el nivel de venta y rentabilidad del negocio, con base en la eficiencia, sin perder la

esencia de la propuesta de valor.

3.2 Objetivos especificos

El hotel presentara cuatro objetivos especificos, los cuales seran tomados como los pilares para

el futuro desarrollo del plan estratégico:

e Lograr un nivel de satisfaccion del cliente del 90%.

e Lograr un clima laboral por encima del 85%.

e Lograr una rentabilidad financiera (ROE) por encima del 10%.

e Mantener el compromiso de cuidar el medio ambiente y ser socialmente responsables

con la comunidad.
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4. Situacién actual

Durante el primer trimestre del afio 2020, las operaciones se realizaron de acuerdo con el
comportamiento habitual en materia de ventas respecto del periodo anterior y con una
ocupabilidad promedio de 69%. Esto signific un ingreso total en ventas de S/ 1.271.411,92
que provino de una demanda internacional y nacional soportada en una estructura de personal

de dieciocho colaboradores (ver anexo 9).

Para lograr el cumplimiento de los objetivos generales, se ha determinado la implementacién de
un plan estratégico dividido en dos fases: la fase de contingencia, cuyo alcance temporal es de
21 meses, Yy la fase de reactivacion, que durara 36 meses. A continuacion, se explicaran ambos
planes, de tal forma que se tenga una clara comprension de las propuestas definidas para cada

una de estas.

5. Fase de contingencia

El objetivo principal de la fase de contingencia es enfocarse en la supervivencia de la operacion,
ya que, por motivos de emergencia sanitaria, se decretd cuarentena nacional, lo cual paralizo la
operacion turistica. Esto conllevo la inmovilizacion de personas y el estancamiento del ciclo
econoémico del pais y obligé el cierre temporal de operaciones del hotel durante el periodo de
abril a junio. debido a ello, se deberan sentar las bases y trazar los lineamientos necesarios para

sobrellevar la crisis y prepararse para la fase de reactivacion.

Entre abril y junio se tomaron decisiones orientadas a la reduccion de costos laborales, lo cual
incluy6 acogerse a los beneficios que la legislacion peruana promovié a favor de la

sostenibilidad de las empresas, entre los cuales estan los siguientes:

e Suspension perfecta de labores del 50% del personal temporal.
e Reduccion de salarios al 50%.
e Eliminacion de contrataciones con terceros.

e Aplicacion del préstamo Reactiva Perd.

A partir del mes de julio, el hotel reactivd sus operaciones bajo la modalidad de hospedaje para

personal del sector minero en periodo de cuarentena.

5.1 Alcance temporal

El alcance temporal de la fase de contingencia se extenderd de abril de 2020 a diciembre de

2021 (21 meses calendario), para entrar a la fase de reactivacion.
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5.2 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos para la fase de contingencia estdn orientados a cubrir los costos
necesarios para mantener la operacion activa, minimizar las pérdidas y dar un mensaje de
reactivacion y reinvencion a todos los fidelizados y potenciales clientes. Para ello, se han
clasificado los objetivos en tres grupos: rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad. Esto ayudara

considerablemente a superar esta fase sin perder de vista la esencia y la vision.
5.2.1 Rentabilidad

o Dada la coyuntura, se espera tener una rentabilidad baja.
e Lograr los ingresos necesarios para poder cubrir los costos de operacion del hotel que

permita alcanzar el punto de equilibrio del EBITDA.
5.2.2 Crecimiento

e En este periodo no se espera tener crecimiento.

e Alcanzar una tasa de ocupacion del hotel que permita cubrir la capacidad operativa.
5.2.3 Sostenibilidad

e Se busca la supervivencia de la empresa.
e Mantener el alto grado de satisfaccion de los clientes.
e Garantizar las condiciones de seguridad y el cumplimiento de protocolos sanitarios.

e Garantizar la retencién laboral del personal clave del hotel.

5.3 Supuestos de las bases de operatividad

Se ha identificado que, con la reactivacién del sector minero, se requerird capacidad de
hospedaje para el proceso de ingreso y salida de minas de los trabajadores. Para esto, se ha
evaluado a las minas aledafias (Constancia, Anta Pacay y Las Bambas), pues podrian ser

potenciales clientes. Se toma en cuenta los siguientes supuestos base:

1. Reactivacion de los diversos sectores econémicos, con lo que se garantizaria el flujo
econdmico de la poblacion.

2. Habilitacion del sector transporte:
o Local: a partir del 22 de junio de 2020, los pases laborales y vehiculares, que eran

de uso obligatorio para la movilizacion, quedaron sin efecto, segin informé el
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ministro de defensa, Walter Martos.®® Con esta medida, las personas pudieron
movilizarse con mayor libertad dentro de los dominios de sus localidades.

e Regional: tanto los vuelos nacionales como el transporte terrestre interprovincial
reanudarian sus actividades hacia la primera quincena de julio, luego de la
respectiva validacion de protocolos de bioseguridad establecidos por el Minsa.?

3. Reduccion de las tasas de contagio e implementacion de medidas sanitarias y protocolos

de bioseguridad?? (ver anexo 10).

5.4 Escenarios previstos

Para la elaboracion de los posibles escenarios, se ha visto necesario contextualizar las
circunstancias por las que atraviesa el pais debido a la pandemia, asi como recoger las
estimaciones futuras, las cuales, en su conjunto, generaran un impacto directo al hotel,

determinando la continuidad del negocio.
5.4.1 Analisis del contexto 2020-2021

El 2020 se vio marcado por una alta incertidumbre, debido al desarrollo de la enfermedad,
pérdidas en la economia del pais y un débil sistema de salud. Respecto al panorama previsto
para 2021, se estiman eventos mas optimistas que en el afio 2020, los cuales se detallan en la

siguiente linea de tiempo.

20 Gestion (2020). “Desde este lunes quedan sin efecto los pases laborales y vehiculares, anuncia el ministro de
Defensa”

21 Ministerio de Transporte y Comunicaciones en Gestiéon (2020). “MTC: vuelos nacionales se reanudarian en la
primera quincena de julio”.

22 Baz, Javier (2020). “Analisis de protocolos y medidas sanitarias tomadas por grupos hoteleros internacionales
frente a Covid-19”.
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Graéfico 29. Supuestos del contexto 2020 - 2021

2020 2021
s s
I B | ]
| Supuestos
Abril . -
Col desi de salud Noviembre !
. Colapso de sistema de salu
P -Apertura de Machu
- Prucbas de vacunas Picchu 2020 y centros
Mayo arqueoldgicos
. Caida del turismo internacional entre 60% y 80% - Reactivacion del turismo
) interno
segin la OMT . .
. ’ Muertos por Covid-19 Junio
- Refuerzo del sistema de salud asciende a 35k - Apertura total de vuelos
Junio Diciembre mternacionales 2021
. Mineras solicitan hospedaje para su personal - Posible rebrote nacional . l\f‘!ayor recuperacion del
. . ) turismo
. Implementacion de protocolos de seguridad y cn dicicmbre 2020
salud en sector turismo . Prucbas en fasc 3 de
- Perd en segundo Tugar de contagio en AL vacuna internacional
. Fin de la cuarentena, salvo en algunas regiones
: . Reactivacion del transporte nacional
Marzo Julio Marzo Agosto
. Inicio de la cuarentena a nivel . Ampliacién del estado de . Reduccion de tasa de - Validacion final
nacional emergencia contagio de vacuna,
. Inicio de la implementacion del - Desconfianza del turista . Pruebas en fase 4 de vacuna trutmmento
sistema de salud internacional internacional efectivo o
. Iy R inmunidad
. Cierre de fronteras y operacién . Reactivacion de algunos ‘ Inicio de
turistica sectores econémicos : alizacio
o . . . comercializacion
. Crisis cconomica mundial y nacional QOctubre de vacuna

. Cierre del turismo y otros sectores Rebrote internacional de Covid

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en informacion periodistica y de Promper( (2020).

5.4.2 Elaboracion de escenarios

Para la determinacion de los potenciales escenarios, se ha realizado un analisis del punto de
equilibrio (EBITDA cero), en funcién de las ventas, la ocupabilidad, los costos variables
unitarios, los costos fijos y el estudio de las tarifas acorde con el mercado. Para el periodo julio
a diciembre 2020, se contemplaron dos alternativas: ofrecer un alojamiento dirigido a mineros y
el cierre del hotel. Asimismo, para el periodo enero a diciembre 2021, se plantearon dos
alternativas: la continuidad de la operacion a través de alojamiento dirigido a mineros y la

apertura al turismo nacional.

El resultado del analisis de escenarios mostré que la mejor alternativa para el hotel era dirigir el
hospedaje a mineros para el periodo comprendido entre el 2020 y 2021, debido a la mayor
generacion de EBITDA. Esto se debe, principalmente, a la potencial oportunidad de trabajar con
tres mineras que actualmente estan solicitando este servicio: Bambas, Constancia y Antapacay.
Al estar destinado al personal minero durante el periodo de observacion, bajo el cumplimiento

de los protocolos de seguridad requeridos, se propuso una tarifa competitiva, de acuerdo con el
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mercado. Debido a la alta tasa de ocupabilidad (100%) que ofrece esta alternativa, se considerd

que era la mejor opcion para este afio (ver anexo 11).

5.5 Acciones estratégicas

En el contexto actual, se observan condiciones que plantean escenarios previstos con alto grado
de incertidumbre respecto de la recuperacion del sector turismo. Debido a ello, se han ejecutado

acciones estratégicas que permitan ser mas eficientes econémicamente durante este periodo.

Grafico 30. Acciones estratégicas por area
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.6 Dotacidn de recursos

Considerando que la empresa se encuentra en fase de contingencia, se debe contar con los
siguientes recursos, para poder mantener la operacion por el tiempo que dure la pandemia y

garantizar la confianza y la seguridad por parte del viajero:

e Implementar los protocolos de bioseguridad para los colaboradores y los viajeros.

e Adquirir suministros e implementos para la limpieza y la salubridad de oficinas,
habitaciones e infraestructura.

e Capacitar al personal operativo y administrativo sobre los protocolos de bioseguridad
que deben practicar en el desempefio de sus funciones.

e Contratar un servicio de transporte 0 una agencia de transporte terrestre para los

traslados de los viajeros.

50



e Preparar campafias de publicidad virtuales para mantener viva la presencia de la imagen
del ecolodge en la mente de los clientes, a través de news letters o promociones para
compra de reservas flexibles por anticipado.

e Acogerse al programa Reactiva Per(.?

5.7 Presupuesto

Para poder ejecutar las acciones estratégicas definidas en el punto anterior, se ha establecido los

siguientes presupuestos para cada area operativa:
5.7.1 Plan de operaciones

El presupuesto elaborado para este plan se encuentra en el anexo 12. Los objetivos de

operaciones para la fase de contingencia son los siguientes:

1. Garantizar el control y la bioseguridad en el hotel.
2. Reducir costos a través de una operacion eficiente.
3. Reactivar el restaurante bajo una administracion propia para el servicio de alimentacién

de mineros.
5.7.2 Plan de gastos de venta y marketing

El presupuesto elaborado para este plan se encuentra en el anexo 12. Vinculado con los gastos

necesarios, producto de la venta, el equipo gerencial busca los siguientes objetivos:

1. Mantener el recordatorio de la marca del hotel en su publico objetivo.
2. Priorizar la inversion en publicidad a través de medios digitales.

3. Fortalecer la plataforma de e-commerce.
4

Mantener niveles de gasto de ventas y marketing acordes con las necesidades.

Se ha priorizado que durante la fase de contingencia se mantenga la publicidad a través de los
medios digitales y se fortalezca el comercio electrénico, preparandose para la fase de
reactivacion. Asimismo, se han considerado los gastos de transporte para el personal del area
comercial que realizara los contratos con las mineras. Finalmente, la asesoria esta vinculada con
los gastos de relacionamiento con personal clave de las empresas mineras y las coordinaciones

durante la estadia.

23 Ministerio de Economia y Finanzas (2020).
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5.7.3 Plan de recursos humanos

El presupuesto de este plan se encuentra en el anexo 12 El presupuesto elaborado tiene como

alcance, principalmente, el rubro de costo de mano de obra para la operatividad del hotel. En

linea con lo sefialado, los objetivos de recursos humanos para esta fase de contingencia son los

siguientes:

1. Reestructuracién organizacional, revision de los puestos realmente necesarios en la fase
de reactivacion y con probabilidad de baja de contratacion en la fase de reactivacion.

2. Fusion de funciones y responsabilidades de puestos administrativos con el objetivo de
reducir el nimero de posiciones.
Revision de posiciones que pasarian a un estado de suspension perfecta temporalmente.

4. Capacitacién en los nuevos protocolos de seguridad para prevenir el contagio.
Realizacion de un plan de comunicacion interna para la difusién de los planes de
seguridad y el reforzamiento de los puntos principales de seguridad (consejos, tips).

6. Programa de liderazgo para fortalecer las competencias de los lideres en tiempos de

cambios y crisis financiera.

5.7.4 Presupuesto de gastos financieros

Se continda honrando los pagos del préstamo a largo plazo, con una deuda al término
del ejercicio del afio 2019 de S/ 8.175.038, en un plazo de quince afios, a una TEA de
5.73%, con una entidad financiera supervisada por la SBS.

En mayo de 2020, se decidi6 solicitar un préstamo bajo el programa Reactiva Per(, a un
plazo de dos afios y con un periodo de gracia de doce meses, de tal forma que se puedan
atender las necesidades de capital de trabajo que enfrenta la empresa ante el impacto del
Covid-19 y asegurar la continuidad en la cadena de pagos durante la fase de

contingencia.

Tabla 14. Gastos financieros del hotel Khipu Isqon

Gastos financieros 2021 2022 2023 2024
Préstamo LP S/804,033 S/458,743 S/431,791 S/409,929 S/387,911 S/364,446
Préstamo Reactiva S/ - S/14,287 S/5,730 S/6,686 S/940 S/ -

S/804,033.16 = S/473,029.44 | S/A37,521.18 S/416,614.25 S/388,850.64 | S/364,445.73

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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6. Fase de reactivacion

6.1 Alcance temporal

El alcance temporal de la fase de reactivacion sera de 36 meses calendario, desde enero de 2022
hasta diciembre de 2024.

6.2 Visién

Ser reconocidos como el hotel con la mejor experiencia sensorial a nivel nacional e

internacional, fomentando el turismo vivencial y responsable hacia el 2030.

6.3 Estrategia competitiva

Se ha elegido la estrategia de enfoque en diferenciacion, debido a que se orienta a un
determinado nicho de mercado. Asimismo, es un hotel de tipo ecolodge que busca diferenciarse
de la competencia, otorgando una gran experiencia sensorial que impacte positivamente en el
bienestar del huésped a través de la conexidn con la naturaleza. Por lo tanto, el cliente es un

turista de vivencia que se apasiona por la cultura y la naturaleza.

e Experiencia vivencial a través de un programa de actividades para el turista, que incluye
el contacto con artesanos y agricultores de la comunidad y la transmision, a través de las
instalaciones, de la cultura y el encanto de Ollantaytambo.

¢ Hotel con tendencia de responsabilidad social, trabajando en favor de la comunidad y
medio ambiente, comprometido con la reduccion del consumo energético y el reciclaje.

e Intercambio cultural, poniendo en vitrina el talento de los artesanos de Cusco,
promoviendo la cultura de la ciudad a través de ferias y visitas a los lugares
emblematicos de la ciudad, a través de las agencias de turismo locales.

e Acabados de primera calidad para ofrecer una estancia cémoda a los huéspedes.

6.4 Estrategia corporativa

Se implementara una estrategia de diversificacion horizontal complementaria, debido a que se

va a reforzar el posicionamiento del restaurante, complemento del proyecto hotelero.
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6.4.1 Matriz de estrategia de crecimiento

Gréfico 31. Matriz de estrategia de crecimiento
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Fuente: Elaboracion propia, basada en la matriz de crecimiento de Igor Ansoff (1957)

e Posicionar el restaurante del hotel.

o Establecer alianzas con aerolineas, bancos y empresas de fidelizacion.

6.5 Objetivos estratégicos
6.5.1 Rentabilidad

e Lograr una utilidad neta por encima del 30%.

e Lograr que el retorno total acumulado para el accionista sea superior al 10%.

6.5.2 Crecimiento

e Alcanzar una tasa de ocupacion del hotel superior al 70%.

e Crecimiento de ventas de 10%.
6.5.3 Sostenibilidad

e Mantener la satisfaccion de los clientes por encima del 90%.
e Mantener el clima laboral por encima del 85%.

e Cumplir los protocolos sanitarios y condiciones de seguridad al 95%.

e Cumplir las estrategias para la reduccion del impacto ambiental e inclusion social al

90%.
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6.6 Supuestos de la base de operatividad
Para la fase de reactivacion, se tienen en consideracion los siguientes supuestos:

1. Vacuna Covid-19: a la fecha son varias las vacunas candidatas que se vienen
desarrollando en diversos paises para contrarrestar la pandemia ocasionada por este
nuevo coronavirus. Son aproximadamente 200 los grupos los que se encuentran
trabajando en todo el mundo y, de estos, 140 estan siendo seguidos por la Organizacion
Mundial de la Salud. Seguln los expertos, es altamente probable contar con una vacuna
efectiva disponible para mediados de 2021.24

2. Apertura al turismo interno y receptivo a partir del 2022: se espera que con la apertura
de los aeropuertos internacionalmente, el desarrollo de la vacuna a nivel mundial y la
reduccidn de la tasa de infeccion y contagio, el Peru sea eximido de la lista de los paises
mas riesgosos?®, con lo que se podria recuperar el atractivo turistico de la zona por parte

de los viajeros extranjeros, los cuales son la mayor fuente de ingresos para el sector.

6.7 Escenarios previstos
6.7.1 Analisis del contexto

El periodo se ve marcado por el control de la pandemia, asi como el inicio de la recuperacién

econodmica nacional e internacional.

Graéfico 32. Supuestos del contexto 2022 - 2024

2022 2023 2024

+Comercializacion  global de la

vacuna Covid-19 *Control de la pandemia

anivel mundial con la
*Proceso de vacunacion y mayor vacunacion masiva
control de la pandemia a nivel
nacional ¢ internacional

*Proceso de vacunacién mundial

*Recuperacion total de la
economia mundial en sus

*Reduccion de la demanda de hoteles distintos sectores
por empresas mineras
v v v v v
*Recuperacion parcial de
*Aumento de turistas nacionales e la economia mundial y
internacionales nacional en sus
diferentes sectores

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en informacion del BCRP (2020), INEI (2020) y BBV A Research (2020).

2 BBC.com (2020). “Vacuna contra la Covid-19: cuéles estdn mas avanzadas en la carrera por combatir el

coronavirus (y por qué aiin queda un largo camino)”.
%5 CDC.gov (2021). “COVID-19 in Peru”
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6.7.2 Elaboracién de escenarios

Se ha determinado que la vacuna es un factor condicionante para definir el enfoque del cliente

con el que se trabajara. Por tal motivo, se estd considerando que durante el afio 2021 se va a

continuar con el enfoque de oferta para unidades mineras y a partir del afio 2022, en adelante, el

hotel reactivara su operacion normal dirigida a turistas nacionales e internacionales.

6.8 Acciones estratégicas

En el contexto actual, hay condiciones que plantean escenarios previstos con alto grado de

incertidumbre respecto de la recuperacién del sector turismo. Por ello, se ha ejecutado acciones

estratégicas que permitan ser mas eficientes econémicamente durante estos periodos.

Tabla 15. Acciones estratégicas

enfoque en
diferenciacion

alrededores, tours,
programa de actividades
para el turista, contacto con
la comunidad artesanos y
agricultores).

Tipo de Estrategia Acciones estratégicas

estrategia
Estrategia Experiencia vivencial (en | 1. Implementar un programa de experiencia del usuario, que
competitiva las instalaciones y los | incluya actividades de conexién con la naturaleza y la

comunidad del valle.

2. Modificar el disefio de interiores del hotel buscando crear
un ambiente que refleje misticismo, cultura incaica, naturaleza
y exclusividad.

Hotel con enfoque de
responsabilidad social (con
la comunidad y medio

ambiente, manejo de
residuos, reduccion  del
consumo de agua Yy
energia).

1. Programa de reclutamiento y formacion para el personal de
la localidad.
2. Implementacién de programa de reciclaje de residuos en el
hotel; charlas de induccién en reciclaje para huéspedes.

Acabados del hotel de
primera calidad y cuidado
de la naturaleza.

1. Mantenimiento y adquisicién de activos.
2. Adquisicion de equipos de reduccion energética.

Estrategias
corporativas

Posicionar el restaurante | 1. Plan de marketing para promocionar el restaurante del hotel.
del hotel. 2. Implementacion de una carta con productos novoandinos.
Nuevo segmento de | 1. Plan comercial para la busqueda de eventos corporativos de

negocio, nuevas fuentes de
ingreso.

planeamiento estratégico, visitas internacionales, conferencias
internacionales y viajes de promocién, entre otros.

Alianza con aerolineas,
bancos y empresas de
fidelizacion.

1. Realizar mejoras en el proceso comercial, generando
alianzas con los socios de interés en la cadena de turismo.
2. Implementacion de un programa de fidelizacion en el que
los clientes acumulen puntos canjeables por consumo en el
hotel.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Capitulo VI. Planes funcionales

En funcion de los supuestos y acciones estratégicas de la fase de reactivacion, se presenta a
continuacion los planes funcionales 2022-2024. En este capitulo se desarrollaran los objetivos,
la estrategia, las acciones estratégicas, la dotacion de recursos y los presupuestos de cada una de
las principales &areas del hotel, con lo que se podrd asegurar la correcta implementacion

esquematizada en el capitulo anterior.

1. Plan de marketing

La complicada situacién que se ha presentado debido a la crisis sanitaria ocasionada por el
Covid-19 ha obligado al hotel a definir un nuevo plan de marketing mas personalizado,
dindmico y flexible. Se deben considerar las nuevas necesidades, requisitos y exigencias que

demandara el cliente, asi como un adecuado canal para comunicarlos.

1.1. Objetivo

El objetivo general es posicionar al hotel Khipu Isqon en el segmento hotelero ecolodge de
cuatro estrellas como una experiencia Unica, vivencial y amigable con el medio ambiente. Esto
se lograra a través de una estrategia comercial y publicitaria enfocada principalmente en medios
digitales. A continuacidn, se presentan los objetivos del plan de marketing.

Tabla 16. Objetivos del plan de marketing

Objetivo . -
estratégico Indicador Accién

Objetivo especifico

Desarrollo de programas de

Alcanzar una estadia promedio fidelidad, paquete de descuentos,

Numero noches

Rentabilidad de tres noches por cliente al - . - -
~ promedio por cliente promociones y convenios con
cuarto afio. .
diversas empresas
- Alcanzar la meta de 30% de % de reservas canal
Rentabilidad . - .
ventas por canal directo. directo Nuevo sistema web de reservas
_ Refuerzo de reservas via canal
Alcanzar Ug r;'V9| de telefénico / e-mail / recepcion
- ocupacion del 50%, 60% . . i ing digi
Crecimiento P ' y Ratio de ocupacion Campafias de marketing digital y
70% a corto, mediano y largo tradicional
plazo, respectivamente. _ FamTrips y alianzas
- Lograr un crecimiento en % de crecimiento en
Crecimiento

ventas superior al 10% anual. | ventas

Sostenibilidad

Posicionar la marca entre los
cinco mejores hoteles de la
ciudad de Cusco en
TripAdvisor.

Ranking TripAdvisor

Sostenibilidad

Alcanzar 30.000 seguidores en
el fan page al quinto afo.

NUmero de seguidores en
fan page

Nueva pagina web

Campafias de marketing digital a
través de RR.SS.

Contacto con influencers para
relanzamiento / mantenimiento
de marca

Sostenibilidad

Lograr un nivel de satisfaccion
de clientes superior al 90%.

indice de satisfaccion de
clientes

Atencién personalizada y de
calidad;

Infraestructura ecoamigable de
primer nivel

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

57



1.2. Estrategias

A continuacion, se detallan las estrategias de segmentacion y posicionamiento que seguird
Khipu Isgon, de tal forma que se puedan establecer los mercados meta y la propuesta central de
valor que el hotel ofrecera.

1.2.1 Segmentacién

Se aplicard marketing concentrado, lo que quiere decir que se enfocaran los esfuerzos en grupos

de clientes delimitados de la siguiente manera:

1. Geogréfica: ubicada en Ollantaytambo, provincia de Urubamba, Cusco.

2. Demografica: hombres y mujeres de nacionalidad extranjera, principalmente, en el
rango de edad de 25 a 50 afios y nivel socioeconémico A-B.

3. Psicogréfica: disfruta de viajar solo o en pareja y conservar el medio ambiente.

4. Conductual: experiencias con la naturaleza, poblados locales y gastronomia del pais.

Corporativo: profesionales que tienen que viajar a la localidad por motivos laborales.
1.2.2 Posicionamiento

Se ha decidido emplear una estrategia de posicionamiento basada en los beneficios®. El
principal beneficio que brinda el hotel es la capacidad de conectar con la naturaleza y transmitir
la sensacién de paz y tranquilidad que buscan los viajeros, otorgandoles un descanso placentero
y reconfortante debido a su privilegiada ubicacion en el Valle Sagrado de Urubamba. Otro de
los principales beneficios son los programas de turismo vivencial, con los que, a través de la
conexion con lugares misticos y ancestrales, permitira a los huéspedes purificar sus almas y
recargarse de energia. Todo esto hara posible que se generen recuerdos y experiencias Unicas.
Ademas, las medidas de seguridad permitiran construir una relacién de confianza, amistad y

bienestar por parte de los viajeros.

La marca se lograra posicionar a través del uso de diversos medios digitales y redes sociales,
generando una comunicacién activa con potenciales clientes. Asimismo, se contactard con

diversos influencers que vivan la experiencia y la den a conocer en sus canales.

% Pérez, Ana (2017) en OBS. “Cinco estrategias para el posicionamiento de una marca”.
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1.3 Acciones estratégicas

A continuacion, se definiran las siguientes estrategias para cada uno de los componentes del
marketing mix, de tal forma que se tomen en consideracion las variables involucradas en el

ofrecimiento de un servicio intangible.
1.3.1 Servicio

Kiphu Isqon brinda el servicio de hospedaje ecolodge de cuatro estrellas como actividad
principal para la empresa. Adicionalmente, ofrece el servicio de alimentacion en el restaurante

que se encuentra dentro de las instalaciones del mismo hotel.
1.3.2 Precio

Se ha optado por una estructura de precios que sea acorde con la oferta y la demanda que se
generara en la fase de reactivacién post Covid-19. Asimismo, se efectu6 un analisis de mercado
tomando como referencia a los principales competidores (ver anexo 1). Los precios son los

siguientes:

e Tarifa turista directo: S/ 350
e Tarifa turista indirecto (agencias de viaje): 20% menos que la tarifa directa
e Tarifa turismo OTA: 20% menos que la tarifa directa

e Tarifa corporativa: 10% menos que la tarifa directa
1.3.3 Plaza

El servicio de alojamiento se dard en las instalaciones del hotel Khipu Isqon, ubicado en el
Valle Sagrado de Ollantaytambo, provincia de Urubamba, Cusco. Los clientes tendran a su
disponibilidad los servicios descritos con anterioridad a través de los siguientes canales de
venta, de forma directa o indirecta, mediante los cuales podran efectuar sus reservas: recepcion,
central telefénica, e-mail, web site, sistemas globales de distribucion, ejecutivos de ventas,

agencias de viaje offline y OTA.
1.3.4 Promocién
La estrategia publicitaria se enfocaré en diversos medios digitales y tradicionales:

e Web site: la pagina web del hotel serd renovada y se mantendrd actualizada, de tal forma
que sea la primera fuente de comunicacién de promociones, novedades Yy
posicionamiento de marca.

e Marketing digital con el objetivo de atraer potenciales clientes:
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o Campafias via mailing.
o Generacion de contenido en las principales redes sociales (Facebook,
Instagram, YouTube y Pinterest, entre otras).
o Posicionamiento SEO y SEM en las principales agencias OTA y buscadores
online.
o Influencers que den a conocer la marca.
e Publicidad tradicional: telemarketing, revistas especializadas, radio y television,
espacios publicitarios, SMS.
e FamTrips y alianzas para los diversos operadores turisticos, agencias de viajes y medios
de comunicacion.
o Se efectuaran diversos programas de fidelidad, paquetes de descuento, promociones y

convenios con diversas empresas del medio y con las principales aerolineas.
1.3.5 Personas
Se detallara en el plan de recursos humanos, en el punto 4 del presente capitulo.
1.3.6 Procesos
Se detallara en el plan de operaciones en el punto 4 del presente capitulo.
1.3.7 Evidencia fisica

Cuenta con una infraestructura ristica integrada a la naturaleza, con poco impacto en el
medioambiente, decorado con motivos regionales, grandes areas de esparcimiento, camas

comodas y equipamiento que haran sentir al huésped en total confianza y con seguridad.

1.4 Presupuesto

Se busca cumplir con los objetivos planteados al inicio del presente plan y se propone ejecutar
las acciones estratégicas descritas en el punto anterior. Para ello, se debera incurrir en el

presupuesto anual un promedio de S/ 52.600. El detalle se puede apreciar en el anexo 13.

2. Plan de operaciones
A continuacién se detallan las areas que la componen:

e Operaciones: el hotel ofrece un servicio de hospedaje los 365 dias del afio, durante las
24 horas del dia y un servicio de restaurante de lunes a domingo de 6 a.m. a 10 p.m.
Cuenta con manuales y procedimientos de todas las areas, tanto de funcionamiento

como de servicio.
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o Infraestructura: cuenta con un terreno de 5.000 m?, distribuidos en tres bloques de tres
pisos cada uno. Dentro de las areas estan la recepcion, el lobby, los almacenes, la
lavanderia, las areas de descanso, el estacionamiento, el jardin, el huerto, las oficinas
administrativas, el restaurante y la sala de conferencias. Posee cincuenta habitaciones
distribuidas de la siguiente manera: una suite, dos junior suites, cinco triples, dieciocho
simples matrimoniales y veinticuatro dobles.

e Logistica: se cuenta con el area de compras, la cual se divide en compras food y non
food. La primera esta dirigida al abastecimiento de insumos para el restaurante y la
segunda para las adquisiciones como mobiliario, enseres mayores y menores para la
operacion, maquinarias, equipos y repuestos para mantenimiento, entre otros.

¢ Responsabilidad social: tiene como principal objetivo preservar el medio ambiente y
ejercer turismo responsable de la mano de la comunidad. Para ello, se desarrollan
estrategias de sostenibilidad que permitan un equilibrio entre las dimensiones sociales,
las ambientales y las econdémicas, tales como sistemas de ahorro energético (paneles
solares y tratamiento de aguas residuales) y trabajo de la mano con productores locales

para la obtencion de alimentos y otros insumos requeridos.

2.1 Objetivo

El objetivo general es brindar un servicio de calidad que supere las expectativas de los
huéspedes a través de la excelencia operativa y generar rentabilidad a través de una gestién

eficiente.
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Tabla 17. Objetivos del plan de operaciones

Objetivo

Objetivos especificos

Indicador de
medicién

Acciones estratégicas

estratégico

Sostenibilidad

Lograr una satisfaccion
del cliente por encima
del 90%.

indice de satisfaccion
a clientes

Encuestas y entrevistas a clientes.

Implementar correcciones en el hotel y
acondicionarlo.

Elaboracion de protocolos y nuevos sistemas
de verificacion de las areas.

Capacitacion y sensibilizacién del personal.

Sostenibilidad

Garantizar protocolos de
seguridad e inocuidad
maxima en el hotel,
reduciendo las
probabilidades de
contagio.

indice de
cumplimiento de
protocolos sanitarios

Actualizacién de procedimientos de
seguridad, control de personal y huéspedes.

Adquisicion de nuevos equipos de limpieza
para habitaciones y ambientes.

Capacitacion y sensibilizacién del personal.

Rentabilidad

Reduccion del 50% de
gastos y costos a través
de una operacion
eficiente.

Utilidad bruta

Reduccion de merma de productos
perecibles.

Aumento de rotacion de inventarios y
control del valorizado.

Cumplimiento del mantenimiento preventivo
al 90%.

Reduccion del 20% de mantenimiento
correctivo.

Reduccion de rotura de menaje.

Sostenibilidad

Reduccion del impacto
ambiental y mayor
inclusion social.

Reduccion de gasto
energético / EBITDA

Sistema de calefaccion solar con ventanas de
vidrio.

Adquisicion de sensores de movimiento para
luz y agua.

Utilizar suministros de limpieza inocuos
para el medio ambiente.

Incorporar elementos reciclables y amenities
en habitaciones.

Implementar la gestion de desechos
organicos como medios de abono para
nuestros jardines y huertos.

Sostenibilidad

Incrementar en 20% la
participacion de
proveedores locales en
proyectos y
requerimientos del hotel.

NUmero de
proveedores locales

Trabajar con proveedores locales para el
plan de renovacion de infraestructura y
mantenimiento del hotel, asi como para la
compra de alimentos requeridos en
restaurante.

Se promoveran las ferias de productores
locales dentro del hotel, lo que incluye
artesanos de ropa, calzado y joyas, asi como
agricultores y alianzas con agencias de
turismo locales.

Sostenibilidad

Incrementar la
contratacion de
pobladores de
Ollantaytambo, de 50% a
80%.

NUmero de
trabajadores locales

Promover empleo y desarrollo en la
comunidad a través de programas de
formacion en hoteleria, cursos de inglés y
concursos para empleo.

Impulsar programas en la comunidad para
mejorar la calidad del agua y de la salud.

Crecimiento

Incrementar la venta en
30% a través de la
generacion de ingresos
por restaurante.

Crecimiento de
ventas

Equipamiento de restaurante con elementos
ecoamigables.

Se impulsara una carta con mayor consumo
de alimentos locales.

Incorporar alimentos organicos en el mend.

Capacitacion de personal en servicio al
cliente y desarrollo de nuevos productos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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2.2 Estrategia

Implementacion del plan de experiencia cinco sentidos.

Implementacion de nuevos protocolos de limpieza, operaciones y atencién al cliente.
Ajuste de presupuestos y control de gastos en todas las lineas de operaciones.
Equipar el hotel con nuevos sistemas de eficiencia energética y ambiental.
Incrementar el nimero de proveedores locales.

Incorporar productos novoandinos y cocina gourmet en la carta del restaurante.

2.3 Acciones estratégicas

2.3.1 Elaboracion del plan de experiencia sensorial cinco sentidos

La finalidad es lograr que la estancia de cada uno de | huéspedes sea Unica, emocional e

inolvidable. Para ello, se debe trabajar en un método de verificacion sensorial permanente, para

tener la certeza de que las instalaciones, los productos y los servicios garanticen una experiencia

positiva. El ser humano es sobre todo sensorial; lo que se percibe por la vista, el olfato, el gusto

y el tacto es lo que crea una imagen del entorno, antes de que se utilice la racionalidad.

Vista: el contacto visual con el cliente, mientras mantiene una comunicacion, transmite
importancia y confianza, lo que hace que se sienta valorado. Asimismo, el 80% de la
informacién que recibimos y retenemos es visual; por lo tanto, los mensajes claros e
impactantes son los que mas se recuerdan.

Oido: utilizar un tono de voz alegre y amigable transmite positividad a los huéspedes.
Asimismo, se debe tener en cuenta que el volumen y el estilo de la musica también
despiertan emociones y actitudes en ellos.

Olfato: los recuerdos olfativos son los que méas perduran y generan sensaciones, por lo
gue es importante proveer el aroma adecuado en cada ambiente.

Gusto: junto con el olfato, este es uno de los sentidos que mas se recuerdan; por ello, es
importante elaborar productos ganadores en sabor y calidad para el deleite del paladar
de los huéspedes.

Tacto: todo lo que puede ser corroborado a través de las manos siempre generara mas
confianza, por lo cual es importante que el cliente experimente el confort de las

instalaciones.

El plan contempla las siguientes fases:

Fase 1: se recogeran las necesidades y las preferencias de los clientes, asi como sus

opiniones respecto de su experiencia en el hotel a través de encuestas y entrevistas.
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o Fase 2: contempla la revisién del hotel para la correccion de las oportunidades
encontradas y la adaptacion.
e Fase 3: elaboracién de protocolos y nuevos sistemas de verificacion.

e Fase 4: Capacitacion y sensibilizacion del personal.

El alcance de este plan serd integral, involucrando a todas las areas del hotel para lograr un
monitoreo sensorial permanente de las instalaciones, protocolos de seguridad, calidad del
restaurante y atencion al cliente, de tal manera que pueda garantizarse una experiencia positiva

y memorable en los huéspedes.
2.3.2 Implementacién de protocolos de seguridad, limpieza y sanitizacion del hotel

Como parte de las medidas sanitarias, se redoblaran los sistemas de limpieza a través de la
actualizacion del check list de limpieza y la sanitizacion de todos los ambientes. Esto incluye
nuevos sistemas de limpieza con vapor, con cloro o con lamparas UV por habitacion, asi como

filtros de aire en areas comunes o de alto transito, garantizando la inocuidad de las instalaciones.
El plan contempla las siguientes fases:

e Fase 1: actualizacion de procedimientos de seguridad, control de personal y huéspedes.
e Fase 2: adquisicion de nuevos equipos de limpieza para habitaciones y ambientes.

e Fase 3: capacitacion del personal.
2.3.3 Eficiencias para la reduccion de costos

Se realizaran acciones de control en todas las areas, buscando minimizar los gastos innecesarios,

reajustando metas y presupuestos. A continuacién, se detallan las estrategias:

Reduccion de elementos no esenciales de las habitaciones (elementos decorativos,

cojines, revistas y colchas).

e Restaurante con reservaciones y uso de cartas digitales (menor nimero de personal,
reajuste del rol de posiciones).

e Ajuste de gastos y caja chica para area de operaciones.

e Reduccion de merma de productos perecibles.

e Aumento de rotacion de inventarios y control semanal de inventario valorizado.

e Cumplimiento del mantenimiento preventivo al 90%.

e Reduccion del 20% de mantenimiento correctivo.

e Reduccion de rotura de menaje.
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2.3.4 Responsabilidad social

En cuanto a la responsabilidad social, se tienen mapeadas las siguientes estrategias:

Equipamiento del hotel con nuevos sistemas de eficiencia energética y ambiental:

O

@)

Calefaccion, ventanas con vidrios que dejen entrar los rayos solares cuando hace
frio y que no permita que la habitacion se caliente en temporada de verano.
Adquisicion de sensores de movimiento para luz y agua.

Utilizar suministros de limpieza inocuos para el medio ambiente.

Incorporar elementos reciclables (menaje en restaurante y amenities en
habitaciones).

Gestién de desechos organicos como medios de abono para los jardines y huertos.

Incremento del nimero de proveedores locales y apoyo a la comunidad: la cartera del

area de compras y logistica cuenta con 60% de proveedores de materiales y de

productos comestibles provenientes de Cusco y 40% de Lima, debido al costo de los

productos, la calidad y la variedad. Sin embargo, como parte del plan social con la

comunidad, se trabajaran las siguientes medidas que incentiven mayor participacion de

proveedores locales.

O

Se acompafara al agricultor en las mejoras de cosecha para obtener una mejor
calidad de producto a través de capacitaciones de BPM %" y HACCP?,

Se promoveran las ferias de productores locales dentro del hotel, lo que incluira a
artesanos de prendas de vestir, calzado y joyas, asi como a agricultores.

Se desarrollaran alianzas con las agencias de turismo locales para impulsar el
desarrollo local y promocionar la cultura.

Se impulsaré una carta con mayor consumo de alimentos locales.

Se asesorara a proveedores locales para el plan de renovacién de infraestructura y
mantenimiento, trabajando de la mano con arquitectos de Lima y artesanos
cusquefios.

Se promoveré el empleo y el desarrollo de la comunidad a través de programas de
formacion en hoteleria. Actualmente, el 90% de los trabajadores provienen de
Cusco; sin embargo, solo el 50% vive en Ollantaytambo, debido a que no cuentan
con experiencia laboral en hoteles ecoldgicos de cuatro estrellas o no tienen

dominio del idioma inglés, por lo que este plan buscard brindarles cursos de

27 BPM: Buenas practicas de manufactura.
28 Hazard Analysis and Critical Control Point.
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formacion hotelera desde cero, fomentando, de esta manera, el empleo y la linea de
carrera.

o Se impulsardn programas para mejorar la calidad del agua y la salud en la
comunidad, a través de capacitaciones anuales en compafiia del gobierno regional y

local.

2.3.5 Incorporacion de productos novoandinos y cocina gourmet en la carta del

restaurante

Se contempla el relanzamiento del restaurante para turistas tomando en cuenta las siguientes

acciones;

Se equipard el restaurante con elementos ecoamigables.

Se impulsard una carta con mayor consumo de alimentos locales.

Se incorporarén alimentos orgéanicos en el menda.

Se capacitara al personal en atencion al cliente y desarrollo de nuevos productos.

Con esta propuesta de estrategia complementaria, se estima generar 30% de ingresos adicionales
para el hotel, lo que, en general, supone un crecimiento total de ventas por encima del 10%.

2.4 Dotacion de recursos
El detalle de los costos hoteleros se puede apreciar en el anexo 14.
2.5 Presupuesto

El presupuesto total de operaciones incluye todos los costos necesarios para el despliegue

exitoso del plan estratégico descrito (ver anexol3).
3. Plan de recursos humanos

3.1 Objetivo

El objetivo general es lograr un alto desempefio enfocado en el servicio al cliente, la motivacion
y el compromiso con la compafiia, garantizando el cumplimiento de los objetivos
organizacionales a través del ofrecimiento de un servicio de calidad que tome en cuenta la

experiencia del cliente como eje central del negocio.
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Tabla 18. Objetivos del plan de recursos humanos

Objetivo

Objetivo especifico

Indicador

Accion

estratégico

Rentabilidad

Tener a la persona correcta
para la posicién correcta.

Resultados de evaluacion de
desempefio del personal.

Seleccionar al personal
idéneo con base en el
modelo de competencias de
la compafiia

Sostenibilidad

Fortalecer las competencias de
todo el personal relacionadas
con servicio al cliente.

Resultado de encuesta de
satisfaccion al cliente.

Implementar y desarrollar un
programa de capacitacion
orientado a la excelencia en
atencion y servicio al cliente.

Sostenibilidad

Incrementar el nivel de
compromiso de los
trabajadores a través de una
propuesta de valor que incluya
compensacion,
reconocimiento, desarrollo y
calidad de vida.

% de personal con
remuneracion variable
alineado a objetivos.

Rentabilidad

Lograr indices de alto
desempefio en los trabajadores,
reforzando la cultura de altos
estandares en productividad y
rendimiento.

% de personal reconocido y %
de personal con alto
desempefio.

Rentabilidad

Desarrollar un programa de
beneficios de bajo costo y alto
impacto, que genere
compromiso y retencion de los
colaboradores.

Resultados de encuesta de
compromiso y clima laboral.

Sostenibilidad

Promover el cuidado de la
salud fisica y mental de los
trabajadores a través del
fortalecimiento de programas
de calidad de vida y salud
mental.

Resultados de encuesta de
salud mental.

1. Establecer un sistema de
evaluacion de desempefio
con base en objetivos,
competencias y resultados,
acompafiado de un sistema
de compensacion.

2. Implementar y desarrollar
programas de compensacion,
reconocimiento, desarrollo,
calidad de vida y salud
mental para los trabajadores

Sostenibilidad

Fortalecer el liderazgo en la
compafiia.

% de mejora en encuesta de
liderazgo, sobre la linea base.

Implementar y desarrollar un
programa de liderazgo a
través de la medicion y el
desarrollo de las
competencias del modelo del
hotel.

Rentabilidad

Garantizar la optimizacion,
digitalizacion y
sistematizacion de los procesos
de recursos humanos.

% de ejecucion del sistema
operativo de GH.

Digitalizar la gestion de
recursos humanos,
disminuyendo los tiempos y
agilizando la gestion e
interaccion de los
trabajadores en todos los
procesos del hotel.

Sostenibilidad

Tener al personal preparado
para ejecutar los nuevos
procedimientos de salud en el
contexto actual de Covid-19.

Horas de capacitacion per
capita de trabajadores vs. el
mes/afio anterior.

Capacitar a todo el personal
en los nuevos protocolos de
seguridad.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3.2 Estrategia

La propuesta de valor de este negocio radica en otorgar una experiencia Unica y sensorial al
cliente. Esto se logra a través de la combinacion de espacios fisicos, materiales y un
componente clave, como es la interaccion de los huéspedes con el personal que presta el
servicio. Por ello, se coloca como eje fundamental el bienestar fisico y mental de los
trabajadores, a través de programas que impacten en el compromiso y alto desempefio.

3.3 Acciones estratégicas
A continuacidn, se describen las estrategias para el logro de los objetivos planteados:

e Seleccionar al personal idéneo con base en el modelo de competencias de la compafiia.

e Implementar y desarrollar un programa de capacitacion orientado a la excelencia en la
atencion y el servicio al cliente.

e Establecer un sistema de evaluacion de desempefio basado en objetivos, competencias y
resultados, acompafiado de un sistema de compensacion.

e Implementar y desarrollar programas de compensacion, reconocimiento, desarrollo,
calidad de vida y salud mental para los trabajadores.

o Implementar y desarrollar un programa de liderazgo a través de la medicion y el
desarrollo de las competencias del modelo del hotel.

e Digitalizar la gestion de recursos humanos, disminuyendo los tiempos y agilizando la
gestion y la interaccion de los trabajadores en todos los procesos del hotel.

e Capacitar a todo el personal en los nuevos protocolos de seguridad.

o Ofrecer desarrollo profesional a través de planes de carrera que consideren rotacion de
puestos a fin de propiciar capacidades multitareas y planes de sucesion para el nivel

gerencial y las jefaturas.

3.4 Dotacion de recursos

La estructura organizacional en la etapa de reactivacién ha sufrido variaciones respecto de la
etapa de contingencia, debido a que la estimacién de la ocupacion promedio para los afios 2022
a 2024 es 60%. Asimismo, el panorama laboral vuelve a la normalidad y desaparece la figura de

suspension perfecta de labores y reduccion salarial (ver anexo 4).

3.5 Presupuesto

El presupuesto total de recursos humanos para el primer afio de operacion es de S/ 608.020, el

cual se divide en los programas necesarios para fortalecer la gestion de recursos humanos (S/
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20.500) y gastos de remuneraciones del personal (S/ 587.520). El detalle de los gastos de

remuneraciones de la organizacién se puede apreciar en el anexo 13.

4, Plan de Finanzas

Los lineamientos y las acciones basados en las estrategias en las fases de contingencia y

reactivacion se presentaran en términos de ingresos, egresos, flujos de caja y ratios.

4.1 Objetivo

El objetivo general es realizar un analisis financiero que soporte las estrategias propuestas y
demuestre rentabilidad al finalizar la implementacion del plan estratégico, de tal forma que se
logre asegurar la continuidad del negocio durante el periodo de contingencia, contener la
pérdida econémica, producto de la crisis que ha generado la pandemia Covid-19 al turismo y, a
su vez, sentar las bases para una rapida recuperacion en la fase de reactivacion. A continuacion,
se desarrollan los objetivos especificos que seran evaluados con sus respectivos indicadores

financieros.

Tabla 19. Objetivos del area de finanzas — fase de contingencia

Objetivo
estratégico

Objetivo especifico Indicador Acciones

Dada la coyuntura, se espera tener una

rentabilidad baja, Buscar nuevo segmento de

clientes (mineras, proyectos
de obras publicas).
Diversificacion del modelo
de negocio. Acceder a
beneficios ofrecidos para el
sector turismo, financieros
(préstamo Reactiva Peru),
laboral (suspensidn perfecta
de labores).

De

Lograr los ingr n ri r r
rentabilidag | LO97" los ingresos necesarios para pode EBITDA

cubrir los costos de operacién del hotel que
permitan alcanzar como minimo el punto de
equilibrio (EBITDA > 0).

En este periodo no se espera tener
crecimiento. Alcanzar las ventas por encima
De del punto de equilibrio que permitan cubrir

Control de gastos.
Optimizacion de costos.

o Ventas Implementacion de
crecimiento | los costos totales. La venta debe ser mayor o rocedimientos de control
igual de S/ 2.050.000 para los afios 2020 y P
interno
2021.
Se busca la supervivencia de la empresa. El
De objetivo es contener la pérdida producto del Utilidad neta Diversificacion al seamento
impacto de la coyuntura para la continuidad (periodos 2020 y 9

sostenibilidad corporativo (mineras).

del negocio. Con el plan estratégico se busca 2021)
alcanzar una pérdida cercana a cero.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla 20. Objetivos del area de finanzas — fase de reactivacion

Objetivo estratégico Objetivo especifico Indicador Acciones

Lograr que el retorno total acumulado Incentivos de ventas para
para el accionista al final del agencias de viaje. Participar
De rentabilidad proyecto sea del 1_0%. Un VAN ROE. VAN en ferias_ir)ternacionales
positivo de aproximadamente S/ ' para posicionar la marca.
3.000.000 del proyecto (con plan Impulsar la reserva online a
estratégico vs. sin plan estratégico). través de la pagina web.

Alcanzar una tasa de ocupacion del % de ocupacion del Plan de marketing orientado
De crecimiento hotel en el segmento turistas superior P a mantener la ocupabilidad

. hotel
al promedio de 70%. proyectada.

Mantener la diversificacion de
segmentos de clientes frente a un
potencial retorno a contingencia.
Consolidacion de la propuesta de
cinco sentidos y programas de
bienestar emocional.

Alianzas corporativas con
tarifas preferenciales.
Ventas corporativas | Programa de fidelizacion de
clientes. Encuestas de
satisfaccion del cliente.

De sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020

4.2 Supuesto de proyecciones

Con base en los objetivos establecidos previamente, se han definido supuestos y condiciones
gue argumentan el escenario financiero econémico esperado del plan. Es importante mencionar
gue la base de supuestos iniciales contempla el resultado del ejercicio al 2019 del hotel y se han

tomado las consideraciones segun el contexto de cada fase.

El inicio de operaciones data del afio 2014 y tiene como fase previa al plan estratégico

hasta el afio 2019.

o El plan estratégico del proyecto esta contemplado desde el 1 de enero del 2020 hasta el
31 de diciembre del 2024.

e Todas las cifras estan expresadas en soles (S/) y estas no incluyen el impuesto general
de ventas (IGV). Para el caso de conversion de moneda de ddlares americanos a soles,
se ha utilizado la tasa de 3.5 soles por dolar.

e Ladepreciacion anual se mantiene segun los datos de la fase previa en S/ 350.000.

e El impuesto a la renta es de 29.5%.

e A partir del afio 2020 se reactiva la operacion del restaurante con administracion propia,
el cual estuvo a concesion por seis afos.

e Se solicitara un préstamo bajo el programa Reactiva Per(, a un plazo de dos afios y con

un periodo de gracia de doce meses.
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4.3 Proyecciones financieras

Para iniciar con la construccion de las proyecciones, se muestra a continuacion la estructura de
ventas proyectada, las tarifas y la ocupabilidad esperada bajo los escenarios de aplicacion del
plan estratégico y del escenario de no ejecutar ninguna accion.

Tabla 21. Proyecciones financieras

Escenario sin plan estratégico

| 200 ] 2020 | 2021 | 2022 2023 2024

Ingresos por hospedaje (turismo)
Ingresos por hospedaje (turismo) S/5,084,837.62 S/l 271,411.92] s/

$/1,035,000.00 S/2,160,000.00 S/4,410,000.00

.........

Tarifa (S/) S/405.04 111111111 $/115.00 $/200.00 S$/350.00
Ocupabilidad (noches) 12,554 9,000 10,800 12,600
% de ocupabilidad del total capacidad 69.75% 50.00% 60.00% 70.00%

Ingreso por restaurante S/

Tarifax plato (S/)

S/5,084,837.62] S/1,271,411.92| S/

Total de ingresos S/1,035,000.00 S/2,160,000.00

Escenario con plan estratégico

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por hospedaje (corporativo/mineria)
Ingresos por hospedaje (turismo) S/5,084,837.62) S/1,271,411.92| S/ - | S/1,800,000.00| S/2,700,000.00| S/4,410,000.00]|
Tarifa (S/) S/405.04f S/250.00 S/300.00 S/350.00
Ocupabilidad (noches) 12,554 7,200 9,000 12,600
% de ocupabilidad del total capacidad 69.75% 40.00% 50.00% 70.00%
Ingresos por hospedaje (corporativo/mineria) S/ 5/1,035,000.00 Sl2,070,000.00 S/414,000.00 S/144,000.00 $/180,000.00
Tarifa (S/) s/ $/115.00 S/115.00 $/115.00 $/160.00 $/200.00
Ocupabilidad (noches) 0 3,600 900 900
% de ocupabilidad del total capacidad 0.00% ] 200% 5.00% 5.00%
Ingreso por restaurante s/ $/864,000.00) $/891,000.00|  $/1,350,000.00
Tarifa x plato (S) s/ . 7 $/40.00 $/45.00 $/50.00
Total de ingresos S/5,084,837.62] S/2,756,411.9 S/2,970,000.00 S/3,078,000.00 S/3,735,000.00 S/5,940,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

A continuacién, se presentan los estados de resultados (P&L) en los escenarios de aplicacion del
plan estratégico y sin plan estratégico.

Tabla 22. Estado de ganancias y pérdidas (sin plan estratégico)

Estado de ganancias y pé 0 2022 2023

Ventas S/5,084,838 S/1,271,412 S/ - S/1,035,000 $/2,160,000 S/4,410,000
Costo de ventas $/1,155,807 $/159,070 - 5/568,123 S/722,606 S/809,777
Gastos administrativos $/1,187,164 S/760,524 S/553,561 $/1,327,542 S/1,275,344 S/1,359,964
Gastos de ventas S/455,000 $/120,370 S/7,800 $/13,600 S/13,600 $/13,600

Depreciacion $/350,000 $/350,000 $/350,000 $/350,000 $/350,000 $/350,000
EBIT $/1,936,867.44 -5/118,551.60 -5$/911,361.00 -S/1,224,265.17  -S/201,550.40 | S/1,876,659.20

5/804,033 5/473,029 S/437,521 S/416,614 5/388,851 /364,446

Utilidad antes de impuestos S/1,132,834.28 -5/591,581.04 -S/1,348,882.18  -S/1,640,879.42 -S/590,401.04 | S§/1,512,213.47

Utilidad neta S/798,648.17 -5/591,581.04 -S/1,348,882.18  -S/1,640,879.42 -S/590,401.04 | §/1,066,110.50

EBITDA US$ S/2,286,867.44 S/231,448.40 -5/561,361.00 -S/874,265.17 | S/148,449.60 || S/2,226,659.20:

EBITDA % ventas 44.97% 18.20% 0.00% -84.47% 6.87% 50.49%

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Tabla 23. Estado de ganancias y pérdidas con plan estratégico

Estado de ganancias y pérdidas
Ve /5,084,838 /2,756,412 /2,970,000 ,078, $/3,735,000

Costo de ventas

$/2,015,070.71 $/1,985,004.00 k . S/4,681,638.00

Gastos administrativos $/1,187,164 S/1,146,784 5/995,545 $/1,327,542 §/1,275,345 S/1,359,964
Gastos de ventas 5/455,000 $/140,170 S/71,600 /69,600 /60,600 /60,600
Depreciacion $/350,000 $/350,000 S/350,000 S/350,000 /350,000 /350,000

S/1,936,867.44 S/378,117.64 S/567,858.74 S/427,926.44 $/1,102,734.01 $/2,911,074.33

$/804,033 $1473,029 $1437,521 S1416,614 $/388,851 /364,446

Utilidad antes de impuestos S/1,132,834.28 -5/94,911.80 $/130,337.56 S$/11,312.18 S/713,883.36 S/2,546,628.60

Utilidad neta S/798,648.17 -$/94,911.80 $/91,887.98 S17,975.09 $/503,287.77 S/1,795,373.16

EBITDAUS$ S12,286,867 S/728,118 $/917,859 SI777,926 S/1,452,734 $/3,261,074

EBITDA % ventas 44.97% 26.42% 30.90% 25.27% 38.90% 54.90%

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, se presenta el balance del proyecto con la aplicacion del plan estratégico.

Tabla 24. Balance con plan estratégico

Activo

Cuentas por cobrar S/333,159.14]

Caja S/3,747,079.82 S/4,865,128.89 S/4,341,412.33 $/3,511,023.05, S/3,446,501.75, S/5,146,015.84]
Activo fijo S/21,399,891.00, S/21,455,360.00] $/21,589,611.00) $/21,662,629.00| S/21,748,647.00) S/21,748,647.00)
Depreciacién acumulada -5/1,925,000.00] -S/2,275,000.00] -S/2,625,000.00 -S/2,975,000.00 -S/3,325,000.00 -S/3,675,000.00
Activo fijo neto S/19,474,891.00| S/19,180,360.00| S/18,964,611.00| S/18,687,629.00| S/18,423,647.00| S/18,073,647.00
Total activo S/23,555,129.96  S/24,045,488.89  S/23,306,023.33  S/22,198,652.05  S/21,870,148.75  S/23,219,662.84
Pasivo y patrimonio

Deuda S/8,453,943.75 S/9,094,683.48 $/8,397,580.95] S/7,355,252.57 S/6,609,479.50) S/6,163,620.43]
Total pasivo S/8,453,943.75 S/9,094,683.48 S/8,397,580.95 S/7,355,252.57 S/6,609,479.50 S/6,163,620.43
Aportes de capital S/5,828,726.75 S/5,828,726.75 S/5,828,726.75 S/5,828,726.75 S/5,828,726.75 S/5,828,726.75
Utilidades Retenidas S/9,272,459.46 $/9,122,078.66 S/9,079,715.64 S/9,014,672.73 $/9,431,942.50]  S/11,227,315.66
Total patrimonio S/15,101,186.21| S/14,950,805.41| S/14,908,442.39| S/14,843,399.48| S/15,260,669.25| S/17,056,042.41

Total pasivo y patrimonio S/23,555,129.96  S/24,045,488.89 $/23,306,023.33 S/22,198,652.05  S/21,870,148.75  S/23,219,662.84

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Por otra parte, se muestra el flujo de caja con la aplicacion del plan estratégico y sin plan

estratégico.
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Tabla 25. Flujo de caja sin plan estratégico

Ventas S/5,084,837.62 S/1,271,411.92| S/ - S/1,035,000.00 $/2,160,000.00] S/4,410,000.00
Costo de ventas S/1,155,806.66 $/159,070.02| S/ - $/568,123.20, S/722,606.40 $/809,776.80,
Utilidad bruta $/3,929,030.96 S/1,112,341.91] S/ - S/466,876.80 S/1,437,393.60 $/3,600,223.20
Gastos administrativos S/1,187,163.52 S/760,524.00 S/553,561.00 S/1,327,541.97 S/1,275,344.00) S/1,359,964.00
Gastos de ventas $/455,000.00, $/120,369.51, S/7,800.00 S/13,600.00 S/13,600.00 S/13,600.00
Depreciacion $/350,000.00, $/350,000.00, $/350,000.00] $/350,000.00, $/350,000.00, $/350,000.00,
EBIT S/1,936,867.44 -S/118,551.60 -5/911,361.00} -S/1,224,265.17 -5/201,550.40} S/1,876,659.20
Impuesto a la renta + Escudo S/484,412.42 $/135,329.12, $/129,068.75| $/122,901.20, $/114,710.94] $/553,614.46
NOPAT S/1,452,455.03 -$/253,880.72| -S/1,040,429.75|  -S/1,347,166.37, -S/316,261.34 S/1,323,044.74
(+) Depreciaciones $/350,000.00, $/350,000.00, $/350,000.00] $/350,000.00, $/350,000.00, $/350,000.00,
Inversiones s/ -9 - 19 - |s - |8 -

Flujo de caja libre $/1,802,455.03 $/96,119.28 -5/690,429.75 -5/997,166.37 S/33,738.66 S/1,673,044.74
S/1,802,455.03, S/1,898,574.30] S/1,208,144.55| $/210,978.18 S/244,716.84] S/1,917,761.58,

Flujo acumulado

Flujo de caja libre S/1,802,455.03 S/96,119.28 -S/690,429.75 -S/997,166.37 S/33,738.66 S/1,673,044.74
(-) Pagos préstamo Reactiva S/ - S/14,286.66 S/324,318.91 S/648,637.83 S/324,318.91|S/ -
(-) Pagos préstamo LP S/4,375,000.00 S/810,304.80) $/810,304.80| S/810,304.80) $/810,304.80) $/810,304.80
(+) Escudo por intereses Reactiva S/ - S/ - S/1,690.44] S/1,972.29| S277.17|S/ -
(+) Escudo por intereses LP S/150,226.30 S/135,329.12 S/127,378.31 $/120,928.91 S/114,433.77 S/107,511.49,

Flujo de caja accionista -S/2,422,318.67 -S/593,143.06  -S/1,695,984.71 -S/2,333,207.79 -5/986,174.11 $/970,251.43

Flujo acumulado -S/2,422,318.67| -5/3,015,461.73|  -S/4,711,446.45| -5/7,044,654.24 . -5/7,060,576.93|

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Tabla 26. Flujo de caja con plan estratégico

2019 2020 2021 2022 2023 2024

Ventas S/5,084,837.62) S/2,756,411.92 $/2,970,000.00 $/3,078,000.00) S/3,735,000.00) S/5,940,000.00)
Costo de ventas S/1,155,806.66) S/741,341.22| 5/984,996.00) 5/902,931.84 5/946,321.20) S/1,258,362.00)
Utilidad bruta $/3,929,030.96] $/2,015,070.71} $/1,985,004.00] S/2,175,068.16| S/2,788,678.80) S/4,681,638.00|
Gastos administrativos S/1,187,163.52) S/1,146,783.55 5/995,545.26) S/1,327,541.72) S/1,275,344.79) S/1,359,963.67|
Gastos de ventas $/455,000.00] 5/140,169.51] S/71,600.00 5/69,600.00 5/60,600.00 5/60,600.00
Depreciacion $/350,000.00) S/350,000.00) S/350,000.00) $/350,000.00) $/350,000.00) $/350,000.00)
EBIT S/1,936,867.44] S/378,117.64 S/567,858.74 S1427,926.44] $/1,102,734.01] $/2,911,074.33|
Impuesto a la renta + Escudo S/484,412.42| §/135,329.12] S/167,518.33] $/126,238.30) S/325,306.53) S5/858,766.93|
NOPAT S/1,452,455.03] $/242,788.52 $/400,340.41 $/301,688.14| SI777,427.47 $/2,052,307.40|
(+) Depreciaciones $/350,000.00) $/350,000.00) 5/350,000.00) 5/350,000.00) S/350,000.00 §/350,000.00}
(-) Inversiones -5/49,891.00) -§/55,469.00 -5/134,251.00 -5/73,018.00) -5/86,018.00) S/

Flujo de caja libre $/1,752,564.03 S/537,319.52 $/616,089.41 S/578,670.14 S/1,041,409.47 S/2,402,307.40

Flujo acumulado S/1,752,564.03] S/2,827,203.07} $/4,059,381.89)] S/4,638,052.03] S/5,679,461.51] $/8,081,768.91f

2019 2020 2022 2023 2024

Flujo de caja libre S/1,752,564.03 $/537,319.52 $/616,089.41 S/578,670.14 S/1,041,409.47 S/2,402,307.40

(-) Pagos préstamo Reactiva S/ - S/14,286.66) §/324,318.91] 5/648,637.83] $/324,318.91 S/ -
(-) Pagos préstamo LP S/4,375,000.00) S/810,304.80] S/810,304.80] $/810,304.80] $/810,304.80] 5/810,304.80
(+) Escudo por intereses Reactiva s/ - s/ - $/1,690.44] S/1,972.29] §/277.17| S/ -
(+) Escudo por intereses LP $/150,226.30) §/135,329.12] §/127,378.31] $/120,928.91 S/114,433.77| $/107,511.49)

Flujo de caja accionista -5/2,472,209.67 -S/151,942.82 -5/389,465.55 -S/757,371.28 $/21,496.70 $/1,699,514.09

Flujo acumulado -S12,472,209.67| -5/2,776,095.30) -5/3,555,026.41] -5/4,312,397.70) -5/4,290,901.00) -5/2,591,386.91

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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4.4 Analisis financiero

La evaluacion financiera del plan estratégico se realizara con base en el flujo de caja

incremental, asi como en los indicadores financieros de aplicacién de la estrategia. Para la

valoracion, se realiza el célculo del WACC y del costo de oportunidad.

Grafico 33. Calculo del WACC

Calculo del WACC Coste promedio ponderado del capital
WACC = ke*we + kd*wd*(1-T)

WACC = 12.82%| Costo de oportunidad del capital de la empres
D= 8,175,038 Deuda largo plazo
E= 15,101,186 Equity
D/E 54.10%)
= 0.35
we = 0.65
T= 29.50% Impuesto a la renta
ke = 17.82%] *(1) Costo de oportunidad de capital del accionista
kd = 5.09%] *(2)
CAPM = 16.72%] *(3)
Spread +embi = 1.10%)| *(4) Riesgo pais
Tipo cambio = 0.00%| Financiamiento en soles
Otros riesgos = 0.00%|
BL= 1.74]*(5) Beta apalancado
pu= 1.26| *(6) Beta industria - hotel
rf= 4.55%] *(7) Curva cupén cero Pert soles soberanos @ 10 ¢
(rm-rf) = 6.99%) *(8) Damodaran Equity Risk Premium - PERU

(1) ke = CAPM + (spread +embi) + tipo cambio + otros riesgos
(2) Promedio de tasas

Tasa de préstamo de largo plazo 5.73%)
Tasa préstamo Reactiva 1.00%|
Deuda largo plazo S/8,175,037.50
Deuda Reactiva $/1,271,208.00
Promedio tasas ponderado 5.09%

(3) CAPM = rf + (rm - rf)*BL

(4) Riesgo pais

https:/lestadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/diarias/resultados/PD04709X D/html/2020-01-01/2020-02-01/
(5) BL = Bu*(1 + (1 - T)*D/E)

(6) http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html

(7) https:/iwww.sbs.gob.pe/app/pu/CCID/Paginas/cc_unacurva.aspx

(8) http://pages.stern.ny u.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/ctry prem.html

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El flujo de caja libre y flujo de caja econdmico incremental del plan muestra un VAN positivo si

se compara entre la ejecucidn del plan estratégico y su no ejecucion.
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Tabla 27. Flujo de caja incremental

Ventas (dif. con plan vs. sin plan) S/ - S/1,485,000.00} $/2,970,000.00} $/2,043,000.00| S/1,575,000.00) $/1,530,000.00}
Costo de ventas (dif.) S/ - S/582,271.20) 5/984,996.00 S/334,808.64 S/223,714.80) S/448,585.20)
Utilidad bruta S/ ° S/902,728.80 $/1,985,004.00 $/1,708,191.36 S/1,351,285.20 S/1,081,414.80
Gastos administrativos (dif.) S/ - S/386,259.55) S/441,984.26 -5/0.24] S/0.79| -5/0.33|
Gastos de ventas (dif.) S/ - $/19,800.00 $/63,800.00 $/56,000.00] S/47,000.00| S/47,000.00|
Depreciacion (dif.) S/ - S/ - S/ - S/ - s/ - s/ -

EBIT S/ - S/496,669.25 S/1,479,219.74 S/1,652,191.60 S/1,304,284.41 S/1,034,415.13
Impuesto a la renta + Escudo S/ - S/ - 5/38,449.58 S/3,337.09 $/210,595.59 5/305,152.46|
NOPAT S/ ° S/496,669.25 S/1,440,770.16 S/1,648,854.51 S/1,093,688.81 S/729,262.67
(+) Depreciaciones S/ - S/ - S/ - S/ - s/ - s/ -

Inversiones -5/49,891.00! -S/55,469.00 -5/134,251.00 -5/73,018.00 -5/86,018.00 S/ -

Flujo de caja libre -§/49,891.00 S/441,200.25 S/1,306,519.16 S/1,575,836.51 $/1,007,670.81 S/643,244.67
Flujo acumulado -5/49,891.00 S/391,309.25 $/1,697,828.41 S/3,273,664.91 S/4,281,335.73 S/4,924,580.39

Flujo de caja libre S/441,200.25 $/1,306,519.16 S/1,575,836.51 S/1,007,670.81 S/643,244.67
(-) Pagos préstamo Reactiva S/ - S/ - S/ - S/ - S/ - S/ -
(-) Pagos préstamo LP

(+) Escudo por intereses Reactiva S/ - S/ - S/ - S/ - S/ - S/ -
(+) Escudo por intereses LP

Flujo de caja accionista -$/49,891.00 S/441,200.25 $/1,306,519.16 $/1,575,836.51 §/1,007,670.81 S/643,244.67

Flujo acumulado -5/49,891.00 S/391,309.25 $/1,697,828.41 S/3,273,664.91 S/4,281,335.73 S/4,924,580.39

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla 28. Célculo de VAN y costo de oportunidad

Flujo de caja libre -S/49,891.00 S/441,200.25| S/1,306,519.16| S/1,575,836.51| S/1,007,670.81 S/643,244.67

Flujo acumulado -S$/49,891.00 $/391,309.25( S/1,697,828.41| S/3,273,664.91| S/4,281,335.73| S/4,924,580.39

WACC
VAN del proyecto

Flujo de caja accionista -5/49,891.00 S/441,200.25| S/1,306,519.16| S/1,575,836.51| S/1,007,670.81 S/643,244.67
Flujo acumulado -5$/49,891.00 $/391,309.25( S/1,697,828.41| S/3,273,664.91| S/4,281,335.73| S/4,924,580.39

Costo de oportunidad 17.82%
VAN del proyecto S/3,035,764.12

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Los ratios financieros con la aplicacién del plan estratégico se detallan a continuacion:

Tabla 29. Ratios financieros

Ratios financieros Férmula 2\(;::'\:: I2(:)nlg
ROS Utilidad neta/Ventas netas 15.70% -3.40% 3.10% 0.30% 13.50% 30.20% 14.50%
ROE Utilidad neta/Patrimonio 5.30% -0.60% 0.60% 0.10% 3.30% 10.50% 5.20%
ROA Utilid. antes de impuestos/activos totale! 4.80% -0.40% 0.60% 0.10% 3.30% 11.00% 6.20%)
% EBITDA EBITDA/Ventas 44.97% 26.42% 30.90% 25.27% 38.90% 54.90% 9.90%
EBITDA EBITDA S/2,286,867 S/728,118 $/917,859| S/777,926| S/1,452,734 S/3,261,074 S/974,206.89
Indicador de capacidad financiera |Utilidad operativa/Gastos financieros 241 0.8 13 1.03 2.84 7.99 557.90%
Indicador de cobertura de deuda  |Utilidad operativa/Deuda financiera 0.23 0.04 0.07 0.06 0.17 0.47 24.30%)

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Cusco representa el motivo principal de arribos constantes de turistas nacionales y
extranjeros, entusiastas por conocer lugares emblematicos, tales como Machu Pichu y
Ollantaytambo. En ese sentido, el hotel presenta una ventaja respecto de su ubicacion.

Debido a la pandemia por el coronavirus, que obliga al aislamiento social, uno de los
sectores econdémicos mas afectados ha sido el turismo, siendo Cusco una de las ciudades

gue ha llevado la peor parte.

2. Recomendaciones

Esta situacion invita al hotel Khipu Isqon a buscar nuevos clientes y alternativas de
negocio, siendo el hospedaje para trabajadores mineros la mejor opcion para los
primeros dos afios, ya que garantiza ocupabilidad, cubre los gastos de operacion e,
incluso, genera rentabilidad. Posteriormente se recomienda retomar el enfoque de
hospedaje para turistas nacionales e internacionales.

Como propuesta diferenciadora, se recomienda trabajar en estrategias que generen
experiencias sensoriales para el cliente, permitiendo superar sus expectativas, asi como
propuestas de sostenibilidad ambiental y social. Esto conlleva un nivel de inversion que
genera compromiso con los trabajadores y proveedores, siendo positivo para la
reputacion del hotel frente a sus clientes y el entorno.

Como estrategia complementaria, se recomienda potenciar el restaurante para generar
nuevos ingresos en el hotel.

El hotel debe enfocarse en garantizar la bioseguridad a través del cumplimiento de
protocolos sanitarios estrictos que devuelvan la confianza de sus huéspedes.

El plan comercial y de marketing, enfocado en las plataformas digitales, debe ser una de
las prioridades de cara a la busqueda de la sostenibilidad del negocio y la consolidacion
del hotel.

En ambos periodos del plan estratégico, se recomienda una estrategia basada en la
eficiencia, lo que ayudard a generar una rentabilidad sostenida en el hotel.

La empresa debe aprovechar la ventaja de tener un nivel de endeudamiento moderado y
rentabilidad constante para amortizar deuda y contar con capital de trabajo disponible
que facilite la inversion para implementar las estrategias propuestas.

Finalmente, con base en los resultados obtenidos en la evaluacion financiera, en donde
se evidencia la generacion de valor, tanto para la empresa como para los accionistas, se

recomienda la ejecucion del plan estratégico propuesto para el hotel Khipu Isqon.
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Anexo 1. Rivalidad entre competidores

El nimero de hospedajes registrados en Ollantaytambo es de 78, los cuales estan repartidos principalmente en las categorias de 2 y 3 estrellas y no

categorizados, registrando 769 habitaciones.

Cuadro comparativo de oferta de ambientes y servicios de los hoteles

;ﬁ‘izzsc‘;::psg?::vo: ambientes y Categoria ha’t\)lil:arT;iec:r?es Restaurante inlileusiii)(/)l;\r/:;.ifi Jardines Huerto ;;rrltzr;:i fies S\;aelr?tgz Bar Estacionamiento '[Suerlfr\sﬂt?éco) Transporte
Hotel Khipu Isgon Cuatro estrellas 50 X X X X X X X X
Sauce Ollantaytambo Tres estrellas 25 X X X
Del Pilar Ollantaytambo Cinco estrellas 50 X X X X X X X X X
Sol Natura Hotel Tres estrellas 35 X X X X X X X
Sol Ollantay Exclusive Hotel Tres estrellas 45 X X X
El Sol de Oro Hotel Tres estrellas 35 X X X
Casa de Don David Tres estrellas 20 X X X X X X
Analisis de la valoracion de hoteles por parte de los clientes

Hoteles Categoria Limpieza Confort Wifi Ubicacion Instalacjc_mes y Personal Relacion _calidad-

Servicios precio

Hotel Khipu Isgon Cuatro estrellas 9.6 9.2 9 9.1 9.3 9 9.1
Sauce Ollantaytambo Tres estrellas 9.3 9 10 9.7 8.7 9.4 8.8
Del pilar Ollantaytambo Cinco estrellas 9.8 9.6 9.5 7 9.6 9.4 8.9
Sol Natura Hotel Tres estrellas 9.3 9 7.8 9.5 8.6 9.2 8.9
Sol Ollantay Exclusive Hotel Tres estrellas 8.8 8.8 9.6 8.5 9 8.7
El Sol de Oro Hotel Tres estrellas 8.9 8.7 9 8.9 8.6 9.1 9
Casa de Don David Tres estrellas 9.1 9.1 7.5 9.4 8.8 9.4 8.8

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base a informacion del portal Booking (2020).
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En general, se puede notar un alto nivel de competitividad entre los hoteles, pues buscan brindar

un servicio e instalaciones que superen las expectativas de sus clientes, lo que, a su vez,

demanda un mayor esfuerzo por parte de los hoteles para encontrar estrategias que resulten

diferenciadoras y atractivas para sus huéspedes.

Tarifas de los principales competidores

N.° | Nombre del hotel Categoria Ubicacion Precio S/
1 Sauce Ollantaytambo Tres estrellas Valle Urubamba 369
2 Del Pilar Ollantaytambo Cinco estrellas Aguas Calientes 428
3 Sol Natura Hotel Tres estrellas Ollantaytambo 338
4 Sol Ollantay Exclusive Hotel Tres estrellas Valle Urubamba 334
5 El Sol de Oro Hotel Tres estrellas Yucay 350
6 Casa de Don David Tres estrellas Valle Urubamba 243

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 2. Analisis de las fuerzas de Porter

Poder de negociacién con los |l\)/|al{y Bajo Neutro Alto Muy alto
Jores jo Total
provee E) x) 0 1 >
Concentracion de nimero de proveedores . 1
versus el nimero de empresas.
El volumen de compra. X 0
La cantidad de materias primas sustitutas X 1
gue existan.
Los costes que implicaria cambiar de X 1
materias primas.
Numero de productos sustitutos . 0
disponibles en el mercado.
-1
Muy .
Poder de negociacién con los clientes bajo Bajo Neutro Alto Muy alto Total
-2 -1 0 1 2
Concentracion de ndmero de clientes " 1
versus numero de compafiias.
Posibilidad de negociacion, especialmente
en aquellos sectores de costes fijos X 0
elevados.
Alto volumen de compra. X 1
Costes para que los clientes puedan x 2
cambiar de empresa.
Disponibilidad de informacidn por parte X 1
del comprador.
-1
. Muy Bajo Neutro Alto | Muy alto
Amenaza de nuevos competidores bajo Total
-2 -1 0 1 2
Economia de escala. X 0
Diferencias de producto en cuanto a X 1
propiedad.
El valor de la marca. X 1
Los requerimientos de capital. X 2
El acceso a la distribucidn. X 0
4
) ng Bajo Neutro Alto Muy alto
Amenaza de productos sustitutos bajo Total
-2 -1 0 1 2
Propension del comprador a sustituir. X -1
Precios relativos de los productos X 0
sustitutos.
Coste de cambio del comprador. X -1
Nivel percibido de diferenciacion de X 1
producto o servicio.
Disponibilidad de sustitutos cercanos. X 1
0
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Rivalidad entre competidores Muy bajo Bajo Neutro Alto Muy alto Total
-2 -1 0 1 2

Poder de los competidores. X 0
Poder de los proveedores. X -1
Crecimiento industrial. 1
Sobrecapacidad industrial. 1
Diversidad de competidores. X 2

3
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Anexo 3. Matriz EFE

Factor clave

Ponderacion
de factores

Evaluacion
de factores

Evaluacion
ponderada

Oportunidades

Reconocimiento del turismo como un sector que representa el 10% del
empleo global y, como actividad econémica, ha demostrado su papel
relevante para el desarrollo sostenible del mundo (cumple con unos de
los 17 ODS-ONU para el 2030).

0.020

0.060

Reconocimiento de Machu Picchu como patrimonio cultural de la
humanidad por la UNESCO y como una de las siete maravillas del
mundo.

0.025

0.100

Reconocimiento del Pert como el mejor destino culinario del mundo en
los World Travel Awards (WTA).

0.025

0.075

Al 2019, el sector turismo en el Perd empleaba a 1.45 millones de
personas; esta cifra representa al 8% de la PEA (poblacién
econdémicamente activa).

0.060

0.120

La industria del turismo en el Per( equivale a casi el 4% del PBI total.

0.060

0.180

Evolucion constante en la tecnologia de los recursos digitales como el
internet, web, e-commerce. Mas del 95% de los viajeros hoy en dia
utilizan recursos digitales en el transcurso de sus viajes, ya sea antes,
durante o tras su realizacion, segin The Boston Consulting Group12.

0.050

0.150

Apoyo del Estado peruano con normas sectoriales y con beneficios
tributarios para incentivar la inversion en turismo.

0.050

0.150

Apoyo del Estado peruano con la reactivacion del turismo en cuatro
fases (Decreto Supremo 080-2020-PCM) y de la economia paralizada
por la pandemia Covid-19. Mincetur ha establecido los protocolos para
cumplir con todas las medidas de sanidad en las actividades del sector
turismo.

0.050

0.150

Amenazas

La estabilidad politica tiende a entrar en incertidumbre con el cambio de
gobierno en el 2021, lo que no genera mucha confianza, al tratarse de
una nueva representacion que enfrentara un afio clave en la reactivacién
de la economia del pais.

0.04

0.160

Si bien tenemos el Pentur 2015-2025, este debera ser modificado segln
la coyuntura actual, lo que supone un cambio radical en la estrategia
para atraer a turistas nuevamente, generando confianza y entusiasmo.

0.04

0.160

El sector turismo equivale al 4% del PBI total; sin embargo, se prevé un
incremento de desempleo para este 2020-2021, por la fragil reactivacion
de la economia turismo internacional, lo que determina una caida del
consumo interno.

0.065

0.130

PEA, la tasa de desempleo en el Pert en aumento, por el efecto en la
econdmica de la pandemia Covid-19. Se prevé que la recuperacion del
empleo sera muy gradual dado que se espera una fragil recuperacion de
la actividad econdmica.

0.065

0.130

Efecto de la pandemia Covid-19 en la salud y economia del PerG y del
mundo. Actualmente no existe vacuna para inmunizarse.

0.150

0.300

Estado de emergencia decretado por el Estado peruano con cierre de
fronteras, aeropuertos y cancelacion de vuelos por parte de las
aerolineas como efecto de la propagacién de la pandemia Covid-19.

0.100

0.200

Infraestructura incipiente de aeropuertos y carreteras en el Perd.

0.050

0.100

Baja demanda de servicios turisticos producto de la postergacion o
cancelacion por parte de empresas y familias de sus planes de viajes,
como medidas preventivas y como estrategia para reducir costos en un
contexto de contraccion a nivel global por el Covid-19.

0.100

0.200

Alto niveles de delincuencia y pobreza extrema en el Per(.

0.050

0.150

Suma total:

1.000

2.515

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 4. Estructura organizacional

Estructura actual

Administrador

Coordinador de
marketing y
ventas

Coordinador de
operaciones

Coordinador de
contabilidad y
tesoreria

Coordinador de

recursos
humanos

Recepcionista

|

Jefe de cocina

Botones -

@

Propuesta

Asistente de
cocina (2)

Administrador

Coordinador
de marketing
y ventas

Coordinador
comercial

Coordinador
de
operaciones

Coordinador de
mantenimiento

Coordinador de
administracion
y finanzas

Coordinador

de recursos
humanos

Coordinador
deIT

Recepcionista
2

™

Jefe de
cocina

1
Botones -

@

contabilidad
y tesoreria

Auxiliar de
recursos
humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Asistente de

[

cocina (2)

Auxiliar de
tesoreria
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Anexo 5. Analisis VRIO

Dificil de | Alineado a la | Implicancias Desempefio
Recursos Valuable | Raro o L . o
imitar organizacion | competitivas econémico
Capacitacion de| . Paridad
R1 Sl NO -- -- » Normal
personal competitiva
Nivel de expertise y .
o ) Paridad
R2 | calificacion de | SI NO -- -- » Normal
competitiva
empleados
o ) Paridad
R3 | Cultura organizacional | SI NO -- -- » Normal
competitiva
Nivel de .
o . i Paridad
R4 | tecnologia/innovacion | Sl NO -- -- . Normal
) ] competitiva
medioambiental
Gestion  operativa  y| . Paridad
R5 o o Sl NO -- -- . Normal
direccion estratégica competitiva
Infraestructura optima y Ventaja .
. . . B B . Encima del
R6 | original (acogedora, | SI Sl Sl Sl competitiva
. _ normal
natural y rastica) sostenible
Canales de venta| . Paridad
R7 ) . Si NO -- -- . Normal
atractivos (marketing) competitiva
L S Ventaja
Ubicacion privilegiada | . ) . . .
R8 Si Si Sl Sl competitiva Normal
del hotel .
sostenible
Acceso de fuentes de| . Paridad
R9 ) o Si NO -- -- . Normal
financiamiento competitiva
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Alineado a

. Dificil de Alineado a la | Desempefio
Capacidades Valuable | Raro o la L .
imitar ... |organizacion |econémico
organizacion
Calidad  del  servicio /| . Paridad
C1 ) Sl NO - - . Normal
personalizado competitiva
Experiencia diferenciadora
(espacios de recreacion al aire .
. . Ventaja .
libre, actividades para el| . _ . . . Encima del
Cc2 Sl SI SI SI competitiva
deporte, huerto, contacto con _ normal
sostenible
artesanos y  productores
locales)
Brindar un  servicio de .
. . Paridad
C3 | restaurante de alta calidad, | Sl NO -- -- . Normal
. . competitiva
activacion cinco sentidos
Altos estandares de seguridad | . Paridad
C4 . Sl NO -- -- . Normal
e higiene competitiva
Alianzas con  principales | . Paridad
C5 ) o Sl NO -- -- . Normal
agencias de viajes competitiva
Personal del hotel hablara tres .
o L . . Paridad
C6 | idiomas: inglés, espafiol vy | Sl NO - - . Normal
) competitiva
francés
Hotel contara con guia| . Paridad
c7 o . Sl NO -- -- . Normal
turistico para excursiones competitiva
Uso de recursos .
. i Ventaja .
ecosostenibles:  energia no| _ _ . Encima del
C8 Sl Si NO -- competitiva
renovable, que logre menor normal
temporal

impacto en el medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en Barney y Patrick (1998). 2

29 Barney, Jay y Wright, Patrick (1998). “On Becoming a Strategic Partner: The Role of Human Resources in Gaining
Competitive Advantage”.

89



Anexo 6. Informacion de mineras

Mina Las Bambas

Nimero Consulta Unidad Minera Las Bambas
6 horas desde la unidad minera Las Bambas a
1 Ubicacion geogréafica Ollantaytambo
2 Head count titular minero 2
3 Head count services 4.000 (incluyendo Chalhuahuacho)
4 Total 6
5 % trabajando 70%
6 % descansando 30%
7 Tipo de trabajo Construccion de mina, mantenimiento, operacion
8 Protocolo (flujo-ciclo) 7 cuarentena - 28 trabajo - 14 de descanso
9 Tipo de contratos Antes habitaciones dobles, ahora simples
10 Vigencia de la mina 3 tajos y uno adn no lo trabajan - 5 afios mas.
11 Tiempo del contrato del contratista 2024
12 % de mineros que pasan por el flujo 40% de Lima, 30% de Arequipa y 30% de Cusco
Zona de cuarentena - continuidad de No hay ninguna restriccion, se cuenta con permisos para
13 operacion cada trabajador.
Qué condiciones minimas buscan las Inscritos en el portal del gobierno, tienen que estar
14 minas acreditados
15 Precio 40 US$
Todo el personal administrativo en trabajo remoto 20% -
16 % trabajo remoto 30%
17 Personal de reposicion Ya tienen personal de backup - 5%

Mina Constancia

Unidad Minera Constancia

Nro. | Consulta

6.5 horas desde el campamento Fortunia - Mina
1 Ubicacidn geogréfica Constancia a Ollantaytambo.
2 Head count titular minero 500
3 Head count services 1150
4 Total 1650
5 % trabajando 1100
6 % descansando 550
7 Tipo de trabajo Operacion de mina
8 Protocolo (flujo-ciclo) 7 dias cuarentena - 42 trabajo y 14 de descanso.
9 Tipo de contratos Si ex_iste contrato pero esa demanda, en promedio se
requiere 80% de ocupabilidad del hotel al mes.

10 Vigencia de la mina 5 afios
11 Tiempo de contrato 5 afios
12 % de mineros que pasan por el flujo Todos pasan por cuarentena

Zona de cuarentena - continuidad de No hay ninguna restriccion, se cuenta con los permisos
13 operacion para cada trabajador

Qué condiciones minimas buscan las Inscritos en el portal del gobierno, tienen que estar
14 minas acreditados.
15 Precio 45%USD
16 % trabajo remoto 5%
17 Personal de reposicion 5%

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en entrevistas a administradores de las minas.
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Anexo 7. Proyeccion de la demanda minera

Semana Guardia Trabajadores por semana Noches
1 1 Grupo 1 34 238
2 1 Grupo 2 34 238
3 1 Grupo 3 34 238
4 1 Grupo 4 34 238
5 2 Grupo 5 33 231
6 2 Grupo 6 33 231
7 2 Grupo 7 33 231
8 2 Grupo 8 33 231
9 3 Grupo 9 33 231
10 3 Grupo 10 33 231
11 3 Grupo 11 33 231
12 3 Grupo 12 33 231

Totales noches trimestre

Total noches mes

Fuente: Elaboracion propia, 2020, con base en entrevista al gerente de la mina.
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Anexo 8. Canvas - propuesta de valor

Sector turismo

Asociados clave

Actividades Claves

Propuesta de valor

Relacion con cliente

Segmento de clientes

Agentes de venta

Agencias de marketing y
publicidad

Proveedores de alimentos y
bebidas

Proveedores de activos de
operacion

Ministerio de turismo y cultura
Asociaciones y gremios
Agencias de turismo

Embajadas
Proveedores de transporte

Atencion al cliente
Mantenimiento de
infraestructura

Gestion de las operaciones
Capacitacion de personal

Ventas/Marketing

Recursos clave

Personal calificado
Infraestructura original
Solvencia crediticia
Respaldo financiero
Activos fijos y de operacion
Plataformas de

venta digital

Ofrecer una experiencia sensorial y cultural
a los clientes

Medio ambiente - impacto

Servicio de alta calidad en atencion al
cliente

Atencion personalizada

Canales

Agencias mayoristas
Venta directa

Redes sociales

OTA

Pagina web

Mostrador

Turista extranjero
Turista nacional
Turista de negocios

Agencia de viajes

Estructura de costos

Flujos de ingresos

Gastos de personal (salario,
capacitacion)

Servicios generales -
mantenimiento

Alquileres

Insumos de alimentos

Gastos de
marketing

Facturacion agencias

Facturacion directa
Facturacion de restaurante
Ingresos por membresia
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Unidades mineras

Asociados clave

Actividades clave

Propuesta de valor

Relacion con el cliente

Segmento de clientes

Gerente de unidad minera
Administrador de unidad minera
Proveedores de alimentos y bebidas

Proveedores de activos de operacion
Proveedores de transportes

Atencion al cliente
Mantenimiento de infraestructura
Operaciones

Ejecucion del plan de bienestar

Recursos clave

Personal calificado
Infraestructura original

Solvencia crediticia
Respaldo Financiero

Marca

Activos Fijos y de operacion

Altos estandares de seguridad e higiene
Experiencia relajante

Alta calidad en servicio y alimentacion
Infraestructura confortable y de espacios
abiertos

Contacto con administradores
de las unidades mineras

Canales

Teleconferencias - Reuniones
virtuales

E-mails

Base de datos de proveedores de
mineras

Titulares mineros
Contratistas mineras
Trabajador minero

Estructura de costos

Flujos de Ingresos

Gastos de personal (salario,
capacitacion)

Servicios generales - mantenimiento
Alquileres
Insumos de alimentos

Gastos de marketing

Facturacion de restaurante

Facturacion por contratos con unidades mineras

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 9. Costo de mano de obra

Resumen comparativo de periodo enero a marzo 2020 y abril a junio 2020

Costo Laboral
Puesto Head Count| Enero a Marzo 2020 Head Count Abril a Junio 2020
Personal Fijo
Administrador 1 8,640 1 4320
Coordinador Comercial 1 10,800 1 5,400
Coordinador de Marketing y Ventas 1 7,200 1 3,600
Coordinador de Operaciones 1 6,480 1 3,240
Coordinador de Mantenimiento 1 5,760 1 2,880
Coordinador de Administracion y Finanzas 1 5,760 1 2,880
Coordinador de RH 1 6,480 1 3,240
Coordinador de IT 1 3,600 1 1,800
Coordinador de Contabilidad y Tesoreria 1 4320 1 2,160
Personal Temporal
Recepcionista 2 5,760 0 0
Jefe de Cocina 1 4320 0 0
Asistente de Cocina 2 2,880 0 0
Botones - Housekeeping 2 2,880 2 2,880
Auxiliar de Tesoreria 1 1,440 0 0
Analista de RH 1 2,880 0 0
Total Mes 79,200 32,400
Total Trimestre 237,600 97,200
|Ah0rro Trimestre 140,400 |

|% Ahorro

30%|

Fuente: Elabor

acion propia, 2020.

Anexo 10. Medidas sanitarias de bioseguridad

Kit de amenities Covid-19 free: mascarillas, guantes, gel, toallitas desinfectantes,
cartilla de recomendaciones.

Estaciones de desinfeccion en diversas areas del hotel: entradas, descansillos, zonas
comunes, zona de ascensores y recepcion, entre otras.

Implementar sefalizaciones que permitan facilitar y reconocer las medidas de
distanciamiento social.

Informar acerca de los exhaustivos protocolos de esterilizacion y limpieza seguidos
en las instalaciones y las habitaciones del hotel (tiempo de ventilacion,
especificacion de productos usados, temperatura de lavado, frecuencia de limpieza 'y
desinfeccion).

Reduccion de aforo y habilitacion de mamparas protectoras en zonas comunes.
Todo el personal deberd utilizar los EPP (equipo de proteccion personal).

Personal encargado de control (temperatura, distanciamiento social y protocolos) y

desinfeccion (manos y calzado) en los diversos puntos del hotel.

94



e Implementar un éarea de recepcién de productos e insumos, asi como un area de

cuarentena para los productos de riesgo.

o Implementar vestidores exclusivos para personal con las respectivas facilidades

(bancas, duchas, ropa de trabajo y de diario que no entren en contacto con otros

implementos).

Anexo 11. Elaboracién de escenarios

Escenarios 2020

Periodos 2020
Escenarios Escenario 1 Escenario 2
Fechas Enero a diciembre 2020 Enero a diciembre 2020

Enfoque de negocio

Alquiler hotel para mineras y
trabajadores de obras pUblicas

Cerrar el hotel hasta diciembre
de 2020

Reactivacion de sector minero

Alta tasa de infeccion Covid-19

Empresas mineras aledafias: Las

Retraso en la activacion de

Utilidad bruta
EBIT

Utilidad antes de impuestos

Utilidad neta
EBITDA

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2.015.070.71
378.117.64
94.911.80
94.911.80
728.118

Bambas, Constancia, Anta
Pacay transportes
Premisas Las ventas realizadas
Alta tasa de infeccion Covid-19 | corresponden al primer trimestre
prepandemia
Se definié una ocupabilidad de
100%
Se defini6 una tarifa de S/ 115
Ventas S/ 2.756.412 S/ 1.271.412
Costo de ventas S/ 741.341 S/ 159.070

1.112.341.91
118.551.60
591.581.04
591.581.04
231.448.40

El siguiente analisis permitira evaluar el mejor escenario propuesto para el 2020, en funcion de

la ocupabilidad del hotel y el punto de equilibrio de operacion. Como se puede apreciar, de los

escenarios propuestos, el primero es el que genera mayor EBITDA, mitigando la pérdida para el

periodo comprendido entre enero y diciembre de 2020.
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Escenarios 2021

El siguiente analisis permitira evaluar el mejor escenario propuesto para 2021, en funcion de la
ocupabilidad del hotel y el EBITDA.

Periodos 2021

Escenarios Escenario 1 Escenario 2

Fechas Enero a diciembre 2021 Enero a diciembre 2021
Enfoque de negocio Alquiler hotel para mineras Turismo interno + internacional

Cerrar el hotel hasta diciembre
2021

Reactivacion de sector minero

Empresas mineras aledafias: Las
Bambas, Constancia, Anta | Alta tasa de infeccién Covid-19
Pacay

Proyectos de  construccién | Retraso en la activacion de
aledafias transportes

. ) » . Baja ocupabilidad de
Premisas Alta tasa de infeccion Covid-19 o
habitaciones en Ollantaytambo

o Retraso en la disponibilidad de
Disminucion de oferta hotelera

las vacunas
Se definié un precio por plato de
S/ 25
Se definié una ocupabilidad de
100%
Se defini6 una tarifa de S/ 115
Ventas S/ 2.970.000 S/ -

Costo de ventas S/ 984.996 S/ -
Utilidad bruta 1.985.004.00

EBIT 567.858.74 911.361.00
Utilidad antes de impuestos 130.337.56 1.348.882.18

Utilidad neta 91.887.98 1.348.882.18
EBITDA 917.859 561.361.00

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Para el periodo enero a diciembre 2021, se ha seleccionado el escenario 1, con un enfoque en la
continuidad de contrato con empresas mineras, ya que ofrece la mas alta ocupabilidad (100%) y
un EBITDA positivo. Esta decision se justifica por la alta incertidumbre respecto de la
recuperacion del turismo, principalmente el internacional. Asimismo, el escenario 2 no

garantiza lograr el punto de equilibrio de venta del hotel.
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Anexo 12. Presupuestos de la fase de contingencia

Operaciones

Estrategias Acciones estratégicas 2020 (S/) PAZANE)]
Implementacidn | Elaboracion de procedimientos de seguridad, control de
de nuevos personal y huéspedes. S/ - S/ -
protocolos de | Adquisicion de nuevos equipos de limpieza para
limpieza, habitaciones, ambientes y kit de seguridad. S/15,891.00 | S/ 11,469.00
operaciones y
atencion al Capacitacion del personal.
cliente.
Ajuste de Reduccion de elementos no esenciales de las habitaciones, | S/
presupuestos y | como elementos decorativos, cojines, revistas y colchas. - S/ -
control de
gastos en todas | Control de desechos, recorte de caja chica, control de
las lineas de inventario, control de rotura de menaje.
operaciones. S/ - | S/ -
Eezigltjlr\;;rtslbajo Compra de menaje y equipamiento de restaurante. 180/,000.00 S/ 20,000.00
administracion | Incorporar mend digital y servicio a la habitacion. S/ - s/ -
propia del
hotel. Contratacion de personal de cocina. S/ 24,000.00 | S/24,000.00
Total S/49,891 S/55,469
Marketing
2020 2021
S/ S/
Upgrade website / Sistema de reservas e-commerce 10,000 20,000
S/ S/
Participacion en ferias de turismo, telemarketing, revistas 2,800 5,600
S/ S/
Publicidad digital 4,000 8,000
S/ S/
Herramientas SEO / SEM 2,500 5,000
S/ S/
Presencia en redes sociales / Influencers 1,250 2,500
S/ S/
Produccion de contenido: fotografias y videos 125 250
S/ S/

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Recursos humanos

Mailing / SMS 125 250
Total S/16,800 S/33,600

Para establecer el presupuesto de recursos humanos para el periodo de julio a diciembre 2020,

se tomaron dediciones en funcion de la necesidad de la operatividad que los clientes mineros

exigen. En términos de cantidad de personas, este periodo es similar al inicial, que comprende el

periodo de enero a marzo de 2020.
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Head Count Reduccion salarial

Q. Inicial Jul-20 Ago-20 Set-20 Oct-20 Nov-20 Dic-20  Jul-20 Ago-20 Set-20 Oct-20 Nov-20 Dic-20
Personal fijo
Administrador 1 1 1 1 1 1 1 50% 50%  50% 50% 50%  50%
Coordinador comercial 1 0 0 0 0 1 1 50% 50% 50%  50% 50%  50%
Coordinador de marketing y ventas 1 0 0 0 0 1 1 50% 50%  50% 50% 50%  50%
Coordinador de operaciones 1 1 1 1 1 1 1 50% 50% 50%  50% 50%  50%
Coordinador de mantenimiento 1 1 1 1 1 1 1 50% 50%  50% 50% 50%  50%
Coordinador de administracién y finanzas 1 1 1 1 1 1 1 50% 50% 50%  50% 50%  50%
Coordinador de RR.HH. 1 1 1 1 1 1 1 50% 50%  50% 50% 50%  50%
Coordinador de IT 1 0 0 0 0 0 1 50% 50% 50%  50% 50%  50%
Coordinador de contabilidad y tesoreria 1 1 1 1 1 1 1 50% 50%  50% 50% 50%  50%
Personal temporal
Recepcionista 2 2 2 2 2 2 2 50% 50%  50% 70% 70%  70%
Jefe de cocina 1 1 1 1 1 1 1 50% 50% 50%  70% 0%  70%
Asistente de cocina 2 2 2 2 2 2 2 100% 100% 100% 100%  100% 100%
Botones - Housekeeping 2 3 3 3 3 3 3 100% 100% 100% 100%  100% 100%
Auxiliar de tesoreria 1 0 0 0 0 0 0 100% 100% 100% 100%  100% 100%
Analista de RR.HH. 1 0 0 0 0 0 0 50% 50% 50%  50% 50%  50%

Asi mismo, el presupuesto de personal que se ha trabajado para los afios 2020 y 2021, en

funcién de la necesidad del negocio y aprovechando los beneficios que la legislacion laboral

permite en estos periodos, es el siguiente:

2022 2023 2024
Remuneracion operarios S/190,080.00 | S/199,584.00 S/199,584.00
Recepcionista S/69,120.00 S/72,576.00 S/72,576.00
Jefe de cocina S/51,840.00 S/54,432.00 S/54,432.00
Asistente de cocina S/34,560.00 S/36,288.00 S/36,288.00
Botones - Housekeeping S/34,560.00 S/36,288.00 S/36,288.00
Remuneracion personal administrativo S/659,860.00 | S/654,360.00 | S/653,360.00
Administrador $/103,680.00 | S/103,680.00 | S/103,680.00
Coordinador comercial S$/129,600.00 | S/129,600.00 $/129,600.00
Coordinador de marketing y ventas S/86,400.00 S/86,400.00 S/86,400.00
Coordinador de operaciones (mantenimiento) S/77,760.00 S/77,760.00 S/77,760.00
Coordinador de mantenimiento S/0.00 S/0.00 S/0.00
Coordinador de administracion y finanzas S/69,120.00 S/69,120.00 $/69,120.00
Coordinador de RR.HH. S/77,760.00 S/77,760.00 S/77,760.00
Coordinador de IT S/43,200.00 S/43,200.00 S/43,200.00
Coordinador de contabilidad y tesoreria S/51,840.00 S/51,840.00 S/51,840.00
Auxiliar de tesoreria S/0.00 S/0.00 S/0.00
Gastos de capacitacion al personal S/20,500.00 S/15,000.00 S/14,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 13. Presupuestos de la fase de reactivacién

Marketing
2022 2023 2024
Upgrade website / Sistema de reservas e-
commerce S/ 40,000 S/ 20,000 S/ 10,000
Participacion en ferias de turismo,
telemarketing, revistas S/ 5,600 S/ 5,600 S/ 5,600
Publicidad digital S/ 16,000 S/ 27,000 S/ 37,000
Herramientas SEO / SEM S/ 10,000 S/ 10,000 S/ 10,000
Presencia en redes sociales / Influencers S/ 5,000 S/ 15,000 S/ 25,000
Produccion de contenido: fotografias y videos | S/ 500 S/ 1,000 S/ 1,000
Mailing / SMS S/ 500 S/ 1,000 S/ 1,000

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Operaciones

Acciones estratégicas ‘ 2022 (S/.) 2023 (S/.) 2024 (S/.)
Encuestas y entrevistas a clientes. s/ .| -l -
Implementar correcciones en el hotel y acondicionarlo. S/ 25,000.00 | S/ 15,000.00 | S/ 5,000.00
Elaboracion de protocolos y nuevos sistemas de verificacion de
las &reas. S/ - S/ - S/ -
Capacitacion y sensibilizacion del personal. S/ 3,000.00| S/ 3,000.00| S/ 3,000.00
Actualizacion de procedimientos de seguridad, control de
personal y huéspedes. s/ - |s/ - | s/ _
Adquisicion de nuevos equipos de limpieza para habitaciones y
ambientes. S/ 9,751.00| S/ 7,518.00| S/ 7,518.00
Capacitacion del personal y sensibilizacion del personal. S/ 500.00 | S/ 500.00 | S/ 500.00
Reduccién de merma de productos perecibles. s/ - |ls -l -
Aumento de rotacion de inventarios y control del valorizado. s/ .| s/ -l s/ -
Cumplimiento del mantenimiento preventivo al 90%. s/ .| -l s -
Reduccion del 20% de mantenimiento correctivo. s/ .| g -l -
Reduccion de rotura de menaje. s/ - | g -l -
Sistema de calefaccion solar con ventanas de vidrio. S/ 20,000.00| S/ 5,000.00| S/ 5,000.00
Adquisicion de sensores de movimiento para luz y agua. S/ 10,000.00 | S/ 2,000.00 | S/ 10,000.00
Utilizar suministros de limpieza inocuos para el medio
ambiente. S/ - | S/ - S/ -
Incorporar elementos reciclables y amenities en habitaciones. S/ 23,000.00| S/ 8,000.00 | S/ 13,000.00
Implementar la gestion de desechos organicos como medios de
abono para los jardines y huertos. S/ 2,000.00| S/ 2,000.00| S/ 2,000.00
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Acciones estratégicas 2022 (S/.) 2023 (S/.) 2024 (S/.)
Trabajar con proveedores locales para el plan de renovacion de

infraestructura y mantenimiento del hotel, asi como para la

compra de alimentos requeridos en restaurante. S/ 2,000.00| S/ 2,000.00| S/ 2,000.00
Se promoveran las ferias de productores locales dentro del

hotel; esto incluye artesanos de ropa, calzado y joyas y

agricultores. S/ 2,000.00| S/ 2,000.00| S/ 2,000.00
Promover empleo y desarrollo en la comunidad, a través de

programas de formacion en hoteleria, cursos de inglés y

concursos para empleo. S/ 2,000.00| S/ 2,000.00| S/ 2,000.00
Impulsar programas en la comunidad para mejorar la calidad del

aguay de la salud. S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00| S/ 2,000.00
Equipamiento de restaurante con elementos ecoamigables. S/ 30,000.00 | S/ 20,000.00 | S/ 20,000.00
Se impulsard una carta con mayor consumo de alimentos

locales. S/ -1 S/ -1 S/ -
Incorporar alimentos organicos en el mend. s/ .| s/ .| s/ -
Capacitacion de personal en servicio al cliente y desarrollo de

nuevos productos. S/ 3,000.00| S/ 2,000.00| S/ 2,000.00

S/134,251.00

S/73,018.00

S/86,018.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Recursos humanos

202 2023 2024
Remuneracion operarios S/190,080.00 $/199,584.00 S/199,584.00
Recepcionista $/69,120.00 S/72,576.00 S/72,576.00
Jefe de cocina S/51,840.00 S/54,432.00 S/54,432.00
Asistente de cocina S/34,560.00 S/36,288.00 S/36,288.00
Botones - Housekeeping S/34,560.00 S/36,288.00 S/36,288.00
Remuneracion personal administrativo S/659,860.00 S/654,360.00 $/653,360.00
Administrador S/103,680.00 $/103,680.00 S/103,680.00
Coordinador comercial $/129,600.00 $/129,600.00 $/129,600.00
Coordinador de marketing y ventas S/86,400.00 S/86,400.00 S/86,400.00
Coordinador de operaciones (mantenimiento) SI77,760.00 S/77,760.00 S/77,760.00
Coordinador de mantenimiento S/0.00 S/0.00 S/0.00
Coordinador de administracion y finanzas S/69,120.00 $/69,120.00 $/69,120.00
Coordinador de RR.HH. S/77,760.00 S/77,760.00 S/77,760.00
Coordinador de IT S/43,200.00 S/43,200.00 S/43,200.00
Coordinador de contabilidad y tesoreria S/51,840.00 S/51,840.00 S/51,840.00
Auxiliar de tesoreria S/0.00 S/0.00 S/0.00
Gastos de capacitacion al personal $/20,500.00 S/15,000.00 S/14,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 14. Costeo de servicio hotelero

Para la dotacién de recursos, se ha estimado el siguiente plan de implementacion de estrategias:

Propuesta de valor

Brindar una
experiencia
memorable a los

huéspedes a través de

un servicio de alta
calidad, fomentando
el cuidado ambiental.

Objetivo
general

Brindar un
servicio de
calidad que
supere las
expectativas de
los huéspedes,
através de la
excelencia
operativa y de
generar
rentabilidad a
través de una
gestion
eficiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Objetivos

Estrategias

Acciones estratégicas

2022 (S/)

2023 (S/)

2024 (S/)

Indicador de

Resultado esperado

especificos medicién
Encuestas y entrevistas a clientes. S/ - S/ - | s - ) )
L - — Lograr una satisfaccion del

Lograr una | Implementacion | Implementar correcciones en el hotel y acondicionarlo. S/ 25000.00 | S/ 1500000 | S/ 15000.00 | Encuestas de cliente por encima del
satisfaccion  del ) del plande Elaboracion de protocolos y nuevos sistemas de verificacion de las satisfaccion a 90%. / Reducir
cliente por encima EXperiencia cinco areas clientes probabilidades de contagio
del 90%. sentidos. : S/ - S/ - S/ - ’ por Covid

Capacitacion y sensibilizacion del personal. S/ 3,000.00 S/ 3,000.00 | S/ 3,000.00 '
Gartantifar ; (Ijmplementacic’)n Actualizacion de procedimientos de seguridad, control de personal y
protocolos de e nuevos huéspedes. s/ s/ g/ Lo . -

- - - - grar una satisfaccion del
_segurl_dad e protoc_:olos de s . . o Encuestas de cliente por encima del
inocuidad méaxima | seguridad, Adquisicion de nuevos equipos de limpieza para habitaciones y satisfaccion a 90%. / Reducir
en el hotel, limpieza, ambientes. S/ 9,751.00 | S/ 7,518.00 | S/ 7,518.00 | clientes. probabilidades de contagio
reduciendo las operaciones y por Covid
probabilidades de | atencion al Capacitacion del personal y sensibilizacion del personal. s/ 500.00 | S/ 500.00 | S/ 500.00 '
contagio. cliente.

. Reduccién de merma de productos perecibles. - - -
Ajuste de P p S/ S/ S/
Reduccion de presupuestosy | Aumento de rotacion de inventarios y control del valorizado. s/ s/ s/ )
costos a través de | control de gastos - - - Utilidad bruta Reduccion del 50% de
una operacion en todas las Cumplimiento del mantenimiento preventivo al 90%. S/ - S/ - | s - ’ gastos en esas lineas.
eficiente. lineas (_19 Reduccidn del 20% de mantenimiento correctivo. s/ - s/ - s/ -
operaciones. - -
Reduccion de rotura de menaje. s/ - s/ - s/ -
Sistema de calefaccion solar con ventanas de vidrio. S/ 20,000.00 S/ 5,000.00 | S/  5,000.00
Equipar el hotel Adauisicio -
quisicion de sensores de movimiento para luz y agua. 1 2 1
€N NUEVOS — — — X X S/_10,000.00 1 S/ ,000.00 | S/_10,000.00 Reduccion de Reduccion del 20% de
sistemas de Utilizacion de suministros de limpieza inocuos para el medio ambiente. | S/ - s/ - s/ - gasto energético / | consumo energético del
eficiencia i
ot i ; it itani Ebitda. hotel.
energéticay Incorporacion de elementos reciclables y amenities en habitaciones. S/ 2300000 | S/ 8,000.00 | S/ 13,000.00
ambiental. Implementar la gestion de desechos organicos como medios de abono
para los jardines y huertos. S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00
Reduccion del Trabai d ocal | olan d 5n d
impacto ambiental rabajar con proveedores locales para el plan de renovacién de
y £ayor inclusion | Incrementar el | infraestructura y mantenimiento del hotel, asi como para la compra de ; Incrementar en 20% la
ial namero de alimentos requeridos en restaurante. Ndmero de participacion de
soclal. proveedores S/ 2,000.00 S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00 proveedores proveedores locales en
locales. Se promoveréan las ferias de productores locales dentro del hotel; esto locales. g‘r;l)m(;g:sy requerimientos
incluye artesanos de ropa, calzado y joyas, asi como agricultores. '
y P Yoy g S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00
Promover la Promover_gmpleo y des,arrollo en Ia_ comunidad a través de programas NGmero de Incrementar la contratacion
empleabil_igad y de formacion en hoteleria, cursos de inglés y concursos para empleo. s/ 2,000.00 s/ 2,000.00 | S/ 2,000.00 trabajadores de pobladores de
:a educac_ltcj)n den Impulsar programas en la comunidad para mejorar la calidad del agua y locales. g(;(l;ntaytambo, de 50% a
a comunicad. la salud. S/ 2,00000 | S/ 2,000.00 | S/ 2,000.00 >
Potenciar el inami i
Incrementar [a estarante Equipamiento de restaurante con elementos ecoamigables. S/ 3000000 | S/ 2000000 | S/ 20,000.00
venta a traves de la | incorporando Se impulsaré una carta con mayor consumo de alimentos locales. Crecimiento de | Participacién del 30% de
generacion de nuevos productos S/ - | S - | S -
: . — - - B ventas. las ventas totales del hotel.
ingresos por novoandinos y Incorporacion de alimentos orgéanicos en el menu. s/ - s/ - s/ -
restaurante. cocina gourmet | capacitacion de personal en servicio al cliente y desarrollo de nuevos
en la carta. productos. | S/ 3,000.00 | S/  2,000.00 | S/  2,000.00

S/134,251.00

S/73,018.00

S/86,018.00
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Costos de servicios publicos y mantenimiento

Se’rvi_cios 2023
publicos
Agua S/ 1,262 | S/ 1,220 S/ 1,448 | S/ 1,086 | S/ 905 | S/ 1,262
Luz S/ 95,020 | S/ 91,871| S/ 108,992 | S/ 81,744| S/ 54,496 | S/ 95,020
Teléfono S/ 10,462 | S/ 6,036 | S/ 6,519 | S/ 6,519| S/ 6519| S/ 6,519
Cable S/ 14,443| S/ 8,334 | S/ 9,000 | S/ 9,000 S/ 9,000 S/ 9,000
Gas S/ 166,360 S/ 160,847 | S/ 190,822 | S/ 143,117| S/ 95411| S/ 166,360
Mantenimien

to/

Reparaciones S/ 112,336| S/ 108,614| S/ 128,854 | S/ 96,641 | S/ 64,427 | S/ 112,336
Limpieza 4,012 | S/ 3,879 4,602 3,451 2,301 4,012

Total
Operaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

S/403,895 S/380,801 S/450,238 S/341,557 S$/233,059 S$/394,509

Costo de habitaciones

Para determinar el costo variable total por habitacion, se han considerado todos los items que
requiere cada habitacidn, a fin de considerarse habilitada para el alojamiento diario.

Costeo de habitaciones

Precio Simple |Simple| Doble Doble Triple

item unit. (S/) | (cantidad) | (S/) |(cantidad)| (S/) |(cantidad)| Triple (S/))
Jabén hotelero 0.7 1.0 0.7 2.0 1.4 3.0 2.1
Papel higiénico 0.6 1.0 0.6 2.0 1.1 3.0 1.7
Shampoo 0.6 1.0 0.6 2.0 1.2 3.0 1.8
Posa vasos 0.2 2.0 0.4 2.0 0.4 3.0 0.6
Bolsa de plastico para basura 0.2 2.0 0.4 2.0 0.4 2.0 0.4
Bolsa para vasos 0.1 2.0 0.2 2.0 0.2 3.0 0.3
Cinta de bafio 0.2 1.0 0.2 1.0 0.2 1.0 0.2
Lavado de toalla cara 0.2 2.0 0.4 2.0 0.4 3.0 0.6
Lavado de toalla bafio 0.4 2.0 0.8 2.0 0.8 3.0 1.2
Lavado toalla piso 0.4 1.0 0.4 1.0 0.4 1.0 0.4
Lavado de sabanas 0.3 3.0 0.9 6.0 1.8 9.0 2.7
Lavado de fundas 0.3 4.0 1.2 4.0 1.2 6.0 1.8
Lavador de cobertor 2.0 1.0 2.0 2.0 4.0 3.0 6.0
Bolsa lavanderia 0.2 2.0 0.4 2.0 0.4 2.0 0.4
Detergente x 20 kg 96.0 0.1 4.8 0.1 4.8 0.1 4.8
Desinfectante 15.0 0.1 0.8 0.1 0.8 0.1 0.8
Cloro 15.0 0.1 0.8 0.1 0.8 0.1 0.8
Guantes 0.2 1.0 0.2 1.0 0.2 1.0 0.2
Limpiavidrios 16.0 0.1 0.8 0.1 0.8 0.1 0.8
Cera liquida 5 litros 45.0 0.1 4.5 0.2 9.0 0.3 135
Subtotal S/ 20.9 30.1 40.9
Costo desayuno incluido 10.0 1.0 10.0 2.0 20.0 3.0 30.0
Costo de habitacion por dia 20.9 20.9 30.1 40.9
Costo de reposicion de

mobiliario y menaje 3.0 3.0 4.9 7.0
Costo var. hab. s/desayuno S/ 23.9 35.0 47.9
Costo var. hab. total S/ 33.9 55.0 77.9

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tomando en cuenta dicho costeo, y con base en la ocupacién, se determina lo siguiente:

PArGo0aciE - — Py ——
arpcupgcuon por tipo de Ocupabilidad Hapntacnon Part % Habitacion Part % Habn_tacnon Part %

habitacion simple doble triple
Part% 2019 12554 1255 10% 7532 60% 3766 30%
part% 2020 12138 8982 74% 2428 20% 728 6%
part% 2021 18000 18000 100% 0 0% 0 0%
part% 2022 10800 3564 33% 6156 57% 1080 10%
part% 2023 9000 900 10% 5400 60% 2700 30%
part% 2024 12600 1260 10% 7560 60% 3780 30%

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ocupabilidad 12554 12138 18000 10800 9000 12600
Costos variables por hab S/ 473,863 S/ 334,567 S/ 430,380 S/ 352,313 S/ 339,714 S/ 475,600
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Costos de suministros y limpieza

2,019 2,020 2,021 2,022 2,023 2,024

Operaciones
Suministros S/ 473863 S/ 334567 S/ 430380 S/ 352,313 S/ 339,714 S/ 475,600
Limpieza S/ 401200 S/ 3879.05 S/ 460194 S/ 345146 S/ 2,300.97 S/ 4,012.00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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