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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo desarrollar un plan estratégico para la
internacionalizacion de la empresa Casa Andina. El trabajo plantea la expansién de la cadena
hotelera peruana en el mercado internacional mediante la incursion en Bolivia; especificamente,
en la ciudad de Santa Cruz. La nueva unidad de negocio en dicho destino serd un proyecto
totalmente nuevo, que serd operado por Casa Andina bajo la modalidad de usufructo, una vez

construido el hotel por un tercero duefio del inmueble.

El plan estratégico desarrollado se encuentra enfocado en la ejecucién de las operaciones
correspondientes a la prestacién del servicio, y la propuesta de negocio es un hotel de categoria
cuatro estrellas, de denominacidn select, el cual incluye servicios de alojamiento, alimentacion y

salas para eventos.

Bolivia es un destino cuyo macroentorno se muestra favorable; entre los principales indicadores
se encuentran una importante reduccién de la pobreza, mejoria en el indice de seguridad
ciudadana, y normativas que favorecen a los nuevos emprendimientos. Casa Andina es una
empresa que cuenta con los recursos necesarios para incursionar en el mercado internacional de
manera satisfactoria, siendo lider indiscutible del mercado hotelero peruano debido a su extensa
cobertura a nivel nacional, por lo que la empresa esta preparada para expandir sus operaciones

fuera de la region.

Es importante mencionar que los estudios realizados reflejan una clara cercania cultural entre
ambos paises, lo que facilitara la acogida del producto en el mercado boliviano. Ademas, la
industria hotelera de Bolivia ain se encuentra en desarrollo, hecho que permitird un rapido
escalamiento competitivo a través de un producto de calidad superior al promedio. La estructura
del trabajo inicia con un diagnéstico situacional general de ambos paises. Luego, se analiza en
profundidad la estructura actual de la cadena Casa Andina en Per(. Una vez definidos ambos
contextos, se realiza el anélisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA), en
donde se concluye que Santa Cruz es la ciudad idonea para trabajar la expansion de la cadena.
Finalmente, se desarrolla el plan estratégico para trabajar la internacionalizacion mediante la
implementacion de una nueva unidad de negocio en dicho mercado. El plan estratégico se ha
trabajado en base a tres objetivos estratégicos del nuevo proyecto: de rentabilidad, de crecimiento

y de sostenibilidad. A su vez, los planes funcionales de Marketing, Operaciones, Recursos



Humanos y Finanzas han sido desarrollados en base a objetivos especificos alineados a los
objetivos estratégicos antes mencionados.

Respecto a la rentabilidad del proyecto, se ha tomado como referencia un costo de oportunidad
de inversion equivalente a 27,2%, tasa que incluye una rentabilidad minima esperada por los
accionistas, un factor libre de riesgo, un adicional de riesgo sistémico, y un agregado de riesgo
pais. Para Casa Andina, el proyecto demanda una inversion de US$ 250.000; monto equivalente
a un valor actual neto de US$ 4.376.609, una tasa interna de retorno igual a 344% y un periodo
de recuperacion de 0,3 afios. La duracion del proyecto es de 30 afios, con fecha de inicio de
operaciones a partir del 01 de enero del afio 2022; el proyecto finaliza el 31 de diciembre del

2051, afio en el que se liquidan los activos.
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Capitulo I. Introducciéon

Casa Andina es una cadena hotelera lider en el sector turistico peruano. Fundada en el 2003, ha
expandido sus operaciones en gran parte del territorio nacional, ofreciendo hospedaje, salas de
eventos y restaurantes, acorde a las necesidades de los diferentes segmentos del mercado. Inicio
sus operaciones en Lima, para luego expandirse a Cusco y Arequipa, siempre bajo la categoria
Standard (tres estrellas). En el 2004, se lanz0 la categoria Premium (cinco estrellas). Finalmente,
la categoria Select (cuatro estrellas) fue desarrollada en el 2012, con lo cual se consolid6 la marca
corporativa con una propuesta lo suficientemente amplia para abarcar el segmento corporativo y
vacacional en sus diferentes matices y necesidades. Actualmente, con un portafolio de 30 hoteles
y un crecimiento promedio de cuatro hoteles por afio, tiene presencia en las ciudades mas

importantes del Peru y en cada una de sus regiones: norte, centro, sur y oriente.

Dado el ritmo de crecimiento, y la consolidacién de la marca en el mercado local, los accionistas
y directores consideran que la empresa se encuentra en el momento oportuno para expandir las
operaciones en el mercado internacional. En linea con ello, por razones de distancia cultural,
similitud y oportunidades de mercado, se ha escogido a Bolivia como el pais idoneo para
incursionar en la internacionalizacion del negocio mediante la implementacion de una nueva
unidad. Entre los principales factores que determinan la dimension cultural (Hofstede Insights
s.f.), es que ambos paises reflejan una alta distancia al poder, una cultura sumamente
individualista y “masculina”, un grado minimo de tolerancia frente a la incertidumbre y de
orientacion a largo plazo. Bolivia es un pais que tiene un alto grado de cercania cultural con el
Perl, y ambos forman parte de una misma cultura milenaria, cuyos atractivos naturales e
historicos resultan asombrosos para el mundo. En términos productivos, ambos paises estan
caracterizados por un fuerte componente minero y energético (hidrocarburos) y una potencial

agroindustrial significativo a nivel de exportaciones.

La internacionalizacion de Casa Andina mediante la implementacién de una nueva unidad de
negocio en Bolivia representa mucho mas que la expansion del negocio; conlleva al inicio de una
relacién comercial entre paises limitrofes dispuestos a colaborar con un mismo fin: mostrarle al
mundo aquello que la region Andina tiene por ofrecer en términos de atractivos turisticos y

recursos de explotacion.



Capitulo 11. Andlisis y diagnéstico situacional*

Este capitulo pretende realizar un analisis sobre el comportamiento de las variables del
macroentorno y microentorno de Casa Andina en Per( y Bolivia. La evaluacion del macroentorno
permitird identificar los factores externos, no controlables, que influyen en la toma de decisiones
de la organizacion, los cuales afectan directamente el desempefio y las estrategias de la empresa.
Para ello se utilizarda como herramienta el analisis PESTEL?, que brindara una vision general de
las variables macroambientales de ambos paises. Los resultados seran reforzados con la teoria de
las Cinco Dimensiones de Hofstede?, a fin de identificar la distancia cultural entre ambos paises.
Por otro lado, la evaluacion del microentorno se sustentara en el analisis de la industria hotelera
en Bolivia, para ello, se utilizara la teoria de las Cinco Fuerzas de Porter*. Finalmente, en base a
las dos evaluaciones se desarrollara la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (Matriz EFE)®

a través de la identificacion de oportunidades y amenazas.

1. Analisis del macroentorno (Pestel)

El analisis Pestel, como herramienta base, determinara el contexto en el que opera la empresa
actualmente (Peru), asi como, el mercado objetivo en el cual se ha decidido competir (Bolivia).
Este punto analizard las tendencias de seis variables del macroambiente a corto y mediano plazo,
y ofrecerd un amplio panorama a la organizacion sobre su margen de accion y su capacidad para
adaptarse a los cambios con anticipacion. A continuacion, se desarrollaran cada una de las aristas

relevantes del analisis:
1.1 Entorno politico
El siguiente punto hace referencia a diversos factores relacionados con la intervencion del

gobierno en la economia, los cuales podrian afectar el desarrollo de la nueva unidad de negocio.

El mismo comprende la evaluacion de las siguientes variables: estabilidad politica y estructura

! Lainformacién utilizada en este capitulo proviene de diversas fuentes: Agencia AFP, 2018; ANF, 2018; Barria, 2017;
Diario EI Comercio, 2011; EFE, 2016; Redaccion EC, 2017; Instituto de Defensa Legal (IDL) - Seguridad Ciudadana,
2016; Oficina de Comunicaciones Gob.pe, 2018; Parodi, 2017; Redaccion Gestion, 2014; Redaccion Gestion, 2017;
Redaccion Gestion, 2018; Redaccién Per21, 2018; SEMANAeconomica.com, 2018; Uharte, 2017:131-148.

2 Instrumento de planificacion estratégica que permite definir el contexto macro a través del analisis de factores externos
(David, 2013).

3 Instrumento que sirve para identificar los patrones culturales de cada pais, definir la estrategia de comunicacion y
gestion del equipo (Hofstede Insights, s.f.).

4 Modelo estratégico elaborado por Michael Porter para el analisis del nivel de competencia dentro de una industria
(David, 2013).

5 Instrumento que permite realizar una auditoria interna a la administracion de la organizacion, basada en las fortalezas
y debilidades mas relevantes en cada area (David, 2013).



gubernamental.

1.1.1 Estabilidad politica

Perd. Desde el afio 2001 el pais muestra un sistema democrético estable, sustentado
principalmente por politicas de gobierno que incentivan la internacionalizacion y una
economia de libre mercado. La apertura al comercio y el creciente entorno econémico
internacional permitieron generar un periodo de prosperidad, soportado por mejoras en la
seguridad bésica y estabilidad politica. Hoy en dia, la agenda politica del presidente Vizcarra
estd orientada a la lucha contra la corrupcion, a reconstruir la gobernabilidad del pais; a un
crecimiento estable, ordenado y equitativo; a mejorar la calidad de vida de los peruanos en
ambitos de salud, educacion y seguridad ciudadana. Sin embargo, es importante mencionar
que, tras la renuncia del expresidente Pedro Pablo Kuczynski, el pais presenta un alto nivel
de incertidumbre politica. Esta situacion eleva la percepcion de riesgo de los inversionistas
nacionales e internacionales, mas aun, considerando la distancia entre los poderes Ejecutivo
y Legislativo por intereses politicos, este ultimo representado mayoritariamente por la
bancada de la oposicion (Fuerza Popular). Cabe precisar que las Gltimas elecciones generales
evidenciaron liderazgos de diferentes frentes politicos de cara a las elecciones del 2021.
Bolivia. El pais es gobernado por el Movimiento al Socialismo (MAS)® desde el afio 2005,
bajo el liderazgo de Evo Morales. Durante dicho periodo, Morales ha demostrado algunas
limitaciones en la gestién como ausencia de politicas sociales serias y sostenibles, falta de
inversion en proyectos publicos, acelerado crecimiento del narcotrafico, inseguridad juridica
y desocupacion laboral de sectores profesionales e intelectuales; ademas de algunos errores
en su politica exterior como los conflictos con el gobierno estadounidense, que provocaron
incluso la expulsion la expulsién de los embajadores de ambos paises en 2008.
Posteriormente, se recuper0 la relacién comercial con Estados Unidos de forma importante,
ya que se convirtio en el tercer destino de las exportaciones bolivianas para el 2016.
Respecto al 2018, este sera un afio inminentemente politico, definido por la carrera hacia las
elecciones del 2019. Si bien Evo Morales ya se encuentra habilitado para ser candidato
presidencial por quinta vez consecutiva, todo indica que serd un afio de realineamiento de
fuerzas politicas opositoras’ para el cambio de gobierno. Segln el Gltimo estudio realizado

por la empresa Mercados y Muestras, con un nivel de confianza de 95%, en las elecciones

6 EI Movimiento al Socialismo-Instrumento Politico por la Soberania de los Pueblos, denominado alternativamente
como “Movimiento al Socialismo” es un partido politico boliviano de izquierda socialista fundado en 1987, liderado
por el actual presidente Evo Morales.

7 Actualmente, las fuerzas politicas opositoras son el empresario cementero, Samuel Doria Medina; el expresidente
Jorge Quiroga; el ex alcalde de La Paz y exiliado, Juan del Granado; y el lider indigena amazénico, Fernando Vargas.



generales del 2019, el 22% de los bolivianos votaria por el actual presidente del pais y el 24%

no apoyaria a ningun candidato.

1.1.2 Estructura gubernamental

Peru. El Estado Peruano se caracteriza por ser un gobierno unitario, representativo y

organizado. Su estructura se divide en tres poderes:

O

Poder Ejecutivo. Es el encargado de ejercer gobierno y de crear y ejecutar las politicas
del Estado. Esta conformado por la presidencia, el Consejo de Ministros y los ministerios.
Poder Legislativo. Reside en el Congreso de la Republica, encargado de la formulacion
y discusidn de leyes. Actualmente, esta integrado por 130 miembros.

Poder Judicial. Encabezado por la Corte Suprema de la Republica, cuya autoridad abarca
todo el territorio nacional. Es el encargado de administrar justicia en la nacion, con tres

niveles jerarquicos.

Bolivia. La politica gubernamental de Bolivia estad orientada a un estado unitario con

autonomia, que esta compuesto por tres 6rganos:

@)

Organo Ejecutivo. Liderado por el presidente que actia en coordinacion con los
ministerios.

Organo Legislativo. Lo compone la Asamblea Legislativa Plurinacional Bicameral,
(integrado por 36 senadores y presidido por el vicepresidente), y la CaAmara de Diputados
(integrado por 130 integrantes de los nueve departamentos).

Organo Judicial. Compuesto por cuatro organismos fundamentales: EIl Tribunal
Supremo de Justicia, el Tribunal Constitucional Plurinacional, el Consejo de la

Magistratura, y el Tribunal Agroambiental®.

1.2 Entorno econémico

Esta variable analiza el poder de compra y el patron de gasto de los clientes. Ademas, prevé la

evolucion de las principales variables macroecondmicas.

Peru. Durante los Gltimos diez afios, Peru ha registrado un crecimiento econémico favorable,

aun a pesar de las crisis internacionales. Entre el periodo 2001-2006, la economia peruana

crecié en promedio 4,8% anual, producto del boom del precio de los metales generado por el

8 El Tribunal Supremo de Justicia, el mas alto tribunal de justicia del Estado en materia ordinaria, contenciosa y
contencioso-administrativa; el Tribunal Constitucional Plurinacional, 6rgano independiente sometido sélo a la
Constitucion; el Consejo de la Magistratura es el 6rgano administrativo y disciplinario del Poder Judicial; y finalmente,
el Tribunal Agroambiental, que es el maximo tribunal especializado de la jurisdiccion agroambiental.



crecimiento econdmico de China, principalmente. Del 2006 al 2011, el pais crecid en
promedio 6,9%, como parte de las politicas internas del Estado y la continuacién del auge
econdmico externo. Del periodo 2011 al 2016 sostuvo un crecimiento promedio anual de
4,2%, cifra bastante importante considerando la desaceleracién econdmica mundial y la caida
del precio de los metales. Actualmente, a pesar de la incertidumbre politica que vive el pais,
el Banco Mundial mantiene su prevision de crecimiento econémico del Producto Bruto
Interno (PBI)® en 3,8% para el 2018; cifra mas baja que los estimados del Banco Central de
Reserva del Pert (BCRP 2018) con 4,2% y el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF 2018)
con 4%. Asimismo, segln el reporte Perspectivas Econdmicas Globales del Banco Mundial
(World Bank Group 2018), se eleva la proyeccion para el 2019 de 3,6% a 3,8%, basado en los
esfuerzos de recuperacion que esta realizando el PerG tras los desastres generados por el
Fendmeno de El Nifio Costero, lo cual deberia impulsar el crecimiento de la economia
peruana. Cabe precisar que, aun tras la renuncia del presidente Kuczynski, las cinco agencias
calificadoras de riesgo soberano® ratificaron la calificacion crediticia del Per( dentro del
grado de inversion, manteniendo estable la perspectiva de la deuda externa. Los argumentos
generales estan basados en las sélidas finanzas publicas con un nivel importante de activos
financieros, la credibilidad del régimen de politica monetaria y en los sélidos balances
macroecondmicos externos. Dicha ratificacion es relevante en un contexto en el que las
agencias calificadoras vienen revisando a la baja las calificaciones y perspectivas crediticias
de los paises de la region desde el afio 2014. La pobreza monetaria del pais se redujo en 28,5%
del 2004 al 2016, mientras que la pobreza extrema se redujo en 12,3% para el mismo periodo.
Finalmente, es importante recalcar que el crecimiento econémico peruano ha estado
acompafado de una reduccion en las tasas de informalidad tributaria, regulatoria y laboral.
Sin embargo, dichas tasas todavia se mantienen por encima del promedio de la region**.

e Bolivia. Durante los Gltimos catorce afios, Bolivia se ha visto favorecida por el incremento de
los precios de las materias primas y el petréleo, los ingresos por aumento de impuestos,
significativas inversiones publicas y el alto gasto social, registrando un crecimiento promedio
anual de 4% y siendo sus picos mas altos en el 2008 con 6,2%, y en el 2013 con 6,8%. Durante
el boom de las materias primas, las autoridades ahorraron parte de sus recursos previniendo

alguna crisis financiera, lo que permitié soportar la caida del precio de las materias primas a

% Es una magnitud macroeconomica que expresa el valor monetario de la produccién de bienes y servicios de demanda
final de un pais o region durante un periodo determinado, normalmente de un afio.

10 |as principales agencias de calificacion son Standard & Poor's, Moody's Investors Service, y Fitch Ratings (las tres
de Estados Unidos), Dagong Global Credit Rating (China) y National Information & Credit Evaluation (Korea).

11 El empleo informal afecta a alrededor de 130 millones de trabajadores en América Latina y el Caribe, de los cuales
al menos 27 millones son jovenes, representando a casi la mitad del empleo no agricola. Su incidencia varia desde
30,7% en Costa Rica a 73,6% en Guatemala, siendo la media de la regién 46,8% (Schwab, 2018).



partir del 2014. Si bien es cierto, desde entonces se evidencia una desaceleracion en el
crecimiento econdmico, Bolivia conservd un crecimiento estable de 4,2% al 2017. Como
consecuencia, al igual que Peru, durante dicho periodo de prosperidad redujo su pobreza en
un 24%. Ademas, paso de ser el pais mas desigual en América Latina a posicionarse en la
media de la regién*? alcanzando el 0,47 segun el indice de Gini. Actualmente, el crecimiento
mundial y el comercio internacional estan cobrando impetu a medida que las recesiones de
algunos paises (Brasil, Argentina y Ecuador) llegan a su fin con proyecciones de crecimiento
de 1,7% en el 2018 y 2,5% en el 2019. Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI 2018),
Bolivia presentara un prondstico positivo de 4,3% (2018) y 4,2% (2019), sustentada en la
caida de los precios del sector hidrocarburos (principal exportacion del pais). Cabe precisar
que, la proyeccion de Bolivia esta por encima del promedio de crecimiento pronosticado para
América Latina y el Caribe, el cual se estima en 2,0% (2018) y 2,8% (2019).

1.3 Entorno social

Este punto analiza las tendencias sociales y culturales de Pert y Bolivia, respecto a la orientacion

de produccion y consumo. Para ello, se han considerado las siguientes variables: los conflictos

sociales, la corrupcion, la inseguridad ciudadana y el nivel de pobreza del pais.

1.3.1 Conflictos sociales

Perd. Segln la Defensoria del Pueblo del Per('®, un conflicto social es un proceso complejo
en el que sectores de la sociedad, el Estado o las empresas perciben que sus objetivos, intereses
0 necesidades son contradictorios. En base a ello, los conflictos sociales en Peru se redujeron
en casi 16% durante el periodo 2013-2017, pasando de un maximo de 210 a 177 conflictos en
un periodo marcado por menor inversion minera, el descenso del precio internacional de los
metales y la emergencia generada por el Fenémeno del Nifio Costero. En el 2018 continua la
tendencia a la baja con 176 conflictos, de los cuales 124 son activos y 52 son latentes. El
69,3% de los conflictos actuales son de tipo socioambiental, siendo el 65,6% los relacionados
con el sector minero y casi el 9,0% estan relacionados con gobiernos locales. Las regiones
que mas conflictos registran son Ancash (27), Puno (15) y Apurimac (13), y existen 44

conflictos sociales que requieren de atencion inmediata (Defensoria del Pueblo de Pert 2018).

12 Segln el informe Panorama Social de América Latina 2017 presentado por Alicia Barcena, Secretaria Ejecutiva de
CEPAL, los indices de pobreza de la regidn crecieron desde el 2014 hasta al 2017, registrandose 30,7% de pobreza y
10,2% de pobreza extrema (Barcena, 2018).

13 Organo constitucional auténomo creado por la Constitucion de 1993. Su mision es proteger los derechos
constitucionales y fundamentales de la persona y de la comunidad; supervisar el cumplimiento de los deberes de la
administracion del Estado y la prestacion de los servicios publicos a la pablacion.



e Bolivia. El pais del altiplano muestra una evolucion inversa con tendencia incremental. Segun
su Defensoria del Pueblo, del 2009 al 2011 se observé un incremento constante de méas de
1,000%; pasando de 14 a 168 casos y un incremento de casi 486% del 2011 al 2017. Durante
el periodo 2017, seis casos fueron catalogados como “graves o en situacion de crisis**”. Los
factores que explican esta tendencia de conflictividad son multiples, pero la mayoria estan
asociados a las condiciones generales de pobreza y exclusion de gran parte de la poblacidn
boliviana; otros debido a la cultura politica del pais. Cabe precisar que, segun el rango de
conflictividad de Latinoamérica'®, Bolivia se encuentra en el puesto 11 de un total de 22
paises, con una situacion pacifica y de convivencia social medianamente estable. El
incremento de los conflictos sociales se debe al “nuevo modelo econémico social” del
gobierno que promueve politicas de distribucién y redistribucién de la riqueza y los
excedentes economicos, estableciendo la erradicacion de la pobreza en sus multiples
dimensiones y la reduccion de las desigualdades econémicas y sociales, como parte de sus
principales propdsitos.

1.3.2 Corrupcién

e PerU. Respecto a los indicadores de corrupcién, Transparencia Internacional®® reporté en su
indice anual sobre la materia que Perl aparece entre los ultimos paises de la lista, que es
liderada por Nueva Zelanda y Dinamarca, considerados como los paises mas limpios,
mientras que Peru estd al mismo nivel que Brasil, Panama y Colombia; en el puesto 96,
mejorando ligeramente la percepcion de corrupcién en el pais respecto a periodos anteriores.
Al comparar esta medicion con la de los 35 paises miembros de la Organizacion de los Estados
Americanos (OEA)Y, el Per( se sitlia en el puesto 24, con una puntuacion de 37 sobre 100.
Sin embargo, como resultado de los Gltimos acontecimientos en el pais'®, es probable que la
percepcion descienda.

e Bolivia. Respecto a Bolivia, el afio 2017 ocup6 el puesto 112 de 180 paises del indice de

14 La complejidad de los conflictos esta determinada por el nimero de actores que intervienen en ellos, la diversidad
cultural, econdémica, social y politica, las formas de violencia que se pueden presentar, o la debilidad institucional para
atenderlos, entre otros elementos.

15 Segun el Institute for Economics & Peace (IPE) en su reporte indice de la Paz Mundial 2018, que mide la seguridad
y la conflictividad de 161 naciones a nivel mundial y 22 naciones a nivel América Latina, Chile resultd el pais mas
pacifico y Colombia el mas conflictivo (IPE, 2018).

16 Organizacion no gubernamental que promueve medidas contra crimenes corporativos y corrupcion politica en el
ambito internacional fundada en 1993. Publica anualmente el indice de Percepcion de Corrupcion, una lista corporativa
de corrupcion a nivel mundial (Transparency International, 2018).

17 Organizacion internacional panamericanista de dmbito regional y continental creada el 30 de abril de 1948, con el
objetivo de ser un foro politico para la toma de decisiones, el didlogo multilateral y la integracion de América.

18 Se refiere a la prolongacion del escandalo de corrupcion de la empresa brasilefia Odebrecht, con varios politicos,
funcionarios y empresarios en la recepcion de coimas para favorecer a dicha empresa en la licitacion de obras publicas
(cohecho, colusidn y trafico de influencias), asi como en la entrega de dinero ilicito a favor de las camparias electorales
de diversos candidatos presidenciales (lavado de activos).



Transparencia Internacional (Transparency International 2018), mejorando un puesto respecto
a los resultados del afio anterior. Cabe precisar que, de una escala de 0 a 100, se mantuvo en
33 durante las ultimas dos gestiones del gobierno. Asimismo, respecto a la calificacion de
percepcion de transparencia, Bolivia se encuentra debajo de la media, considerando que el
promedio de América Latina es 39,8.

En términos generales, la corrupcion en América Latina es uno de los males endémicos de mas

larga duracién gue no se logran erradicar. Sin embargo, el que las percepciones de corrupcién se

hayan incrementado podria considerarse positivo, pues es el reflejo de que méas actos de

corrupcion de altos mandos estan siendo investigados y ello sugiere que las estructuras

institucionales estan exponiendo las malas praxis de los funcionarios publicos.

1.3.3 Inseguridad ciudadana

Perq. La inseguridad ciudadana es uno de los principales problemas en el Per(. Segln los
reportes del Ministerio del Interior'®, las cifras reales de victimizacion se mantienen en tres
de cada diez personas, con una reduccion de casi 10% entre el 2011 y el 2016. Sin embargo,
las tasas de homicidios y la percepcion de inseguridad por delitos violentos contindan
aumentando con el paso de los afios. Al 2017, solo el 61% de peruanos que dice haber sido
victima de robo lo denuncia, siendo los robos méas habituales el hurto de dinero en efectivo y
celulares (74%), robo de vehiculos (13%), robo de casa (3%), robo de negocio (2%), entre
otros. Al respecto, se han adoptado medidas para mitigar este mal mediante medidas exitosas
como el programa de recompensas y la lucha contra la corrupcion. Por otro lado, segin el
Barometro de las Américas?® (Carrion et al. 2018), la tasa de victimizacion ha pasado de
28,1% en el 2012 a 33% en el 2017, datos que contradicen lo publicado por el Ministerio del
Interior.

Bolivia. Este resulta ser uno de los paises con mayor sensacion de seguridad ciudadana en
América Latina, Unicamente superada por Chile y Ecuador, ello debido -en gran medida- al
resultado de la implementacién de BOL-110, un proyecto de seguridad ciudadana para
desplegar un sistema interconectado para la policia, el cual se potencio tecnoldgicamente
mediante camaras, drones y nuevos sistemas de comunicacion. La tasa de delitos contra la

vida baj6 de 10,4% a 6,4% en 2016, la misma variacion se observa en hurtos y robos.

19 Institucion Publica encargada del Gobierno interior del Per(; y del orden interno y pablico a través de la Policia
Nacional del Perd.
20 Encuesta sobre las actitudes y conductas hacia la democracia de los ciudadanos realizada a 29 paises de América.



1.3.4 Nivel de pobreza

Peru. Segun los Gltimos reportes del Ministerio de Economia y Finanzas de Perd (MEF)?, el
nivel de pobreza disminuyé a 20,7% en comparacién con otros paises a diciembre del 2017.
En los ultimos cinco afios (2012-2016), la variacion fue de 7,1%; en los Gltimos diez afios
(2007-2016) se redujo en 28,4% debido al periodo de prosperidad econémica anteriormente
indicado.

Bolivia. Del mismo modo, Bolivia registra una tendencia a la baja en sus indicadores de nivel
de pobreza, de acuerdo con la Gltima Encuesta de Hogares realizada por el Instituto Nacional
de Estadistica (INE 2018). Los indicadores de pobreza, acceso a vivienda, servicios basicos
y educacion de la poblacién boliviana registraron un porcentaje de 36,4% en el 2017, llegando
asi a suminimo nivel historico desde el 2006, cuando el numero ascendia a 59,9%. Asimismo,
durante el 2016-2017, la pobreza en el area rural disminuy6 1,8 puntos porcentuales, mientras
que en el area urbana la reduccion fue de 3,4 puntos porcentuales. Respecto al nivel de pobreza
extrema en el &mbito nacional, Bolivia registr6 17,1% durante el 2017, con una variacion
negativa de 1,2 puntos porcentuales respecto al afio anterior. Con dichos indices, Bolivia se
encuentra cinco peldafios debajo de Per(, segin el tltimo informe de Panorama Social de

América Latina de la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (Barcena 2017)%.

1.4 Entorno tecnolégico

Perd. La importancia del andlisis tecnoldgico se sustenta en identificar el acceso de las
personas a las herramientas informaticas, el manejo de Internet o el nivel de cobertura de
ciertos servicios, lo que determina -en gran medida- el alcance de un negocio y sus
posibilidades de integracion con el entorno. Los mercados tecnoldgicos de Per( y Bolivia,
dos paises que por afios estuvieron fuera de la industria, ahora son los que mayor crecimiento
y proyeccion en temas como Data Center y redes. Ambos paises han logrado establecerse
como economias dinamicas y fuertes, generando avances en una zona con grandes mercados,
como México y Brasil. EI mercado tecnolégico peruano viene creciendo un 8% cada afio,
volviéndose atractivo por sus oportunidades, un 69% de los principales ejecutivos del
mercado peruano tienen en su agenda un tema de transformacion digital. Segln la Oficina

General de Investigacion y Transferencia Tecnologica (Instituto Nacional de Salud [INS]

21 Organismo encargado del planeamiento y ejecucidn de la politica econémica del Estado Peruano con la finalidad de
optimizar la actividad econdmica y financiera del Estado, establecer la actividad macroeconémica y lograr un
crecimiento sostenido de la economia del pais.

22 Organismo dependiente de la Organizacion de las Naciones Unidas responsable de promover el desarrollo econdmico
y social de la region. Sus labores se concentran en el campo de la investigacion economica.



2015)%, existen avances realizados en los Gltimos cinco afios como la identificacion de
prioridades nacionales y regionales de investigacion, la construccion de agendas nacionales
de investigacion, la conformacion de la Red Nacional de Bioética en Investigacion en el Peru
(Renabip)?, el Registro Nacional de Ensayos Clinicos y el canon minero como fuente de
financiamiento de investigacién y desarrollo de salud.

e Bolivia. EI mismo escenario se repite con Bolivia, producto de los proyectos de inversion
estatal orientados a la inclusién social, los que requieren de fuertes inversiones en tecnologia
y acuerdos entre el Estado boliviano y las empresas privadas, evidencidndose una apuesta
tecnoldgica directa para el desarrollo del pais. Hoy en dia, Bolivia se parece cada vez mas a
Per( ya que esta iniciando una etapa de desarrollo como la que inicié Perd hace 10 afios. A
pesar de las condiciones politicas, las empresas privadas han iniciado contacto con el gobierno
de Evo Morales para crear alianzas publico-privadas en &mbitos de educacion y capacitacion
tecnoldgica. Finalmente, es importante precisar que, a pesar de los avances antes expuestos,
los datos recopilados por el Banco Mundial (World Bank Group 2018) entre 2008 y 2011
sefialan que Perl solo gasta el 0,15% del PBI en investigacion y desarrollo, mientras que
Bolivia solo el 0,16% de su PBI; ambas cifras muy por debajo del promedio de América
Latina (0,50% del PBI).

1.5 Entorno ecolégico y ambiental

e Per0. Con el paso de los afios, la sociedad se ha vuelto cada vez mas consciente del deterioro
medio ambiental, por lo que se analizara el marco legal que involucra el cuidado y proteccion
del medioambiente, el cuidado de los recursos naturales y la promocion de fuentes de energia
limpia. El Perd es un pais con gran riqueza cultural y natural, ello lo convierte en un destino
turistico privilegiado y de atractivo mundial. EI crecimiento sostenido del sector turismo, en
los Gltimos afios, ha contribuido con la generacion de empleo y el mayor cuidado del
ambiente. En 1969 Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur)® creé el Plan

Copesco Nacional®, que estd conformado por una unidad ejecutora del Ministerio, la cual

23 Organo asesor de la Alta Direccion del Instituto Nacional de Salud, encargado del desarrollo de la investigacion y de
la tecnologia apropiada en salud y de su transferencia al sector salud y a la comunidad; acta como 6rgano de
coordinacion interna y externa en materia de su competencia.

24 Conjunto organizado de instancias locales y regionales a nivel nacional para el desarrollo, vigilancia y control ético
de las investigaciones en salud.

% Ministerio encargado de definir, dirigir, ejecutar, coordinar y supervisar las politicas de comercio exterior y turismo
Estado Peruano y la promocidn del turismo en el Perd.

%6 Unidad Ejecutora del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, que formula, coordina, dirige, ejecuta y supervisa
proyectos de inversidn de interés turistico a nivel nacional; ademas de prestar apoyo técnico especializado para la
ejecucion de proyectos turisticos a los gobiernos regionales, gobiernos locales y otras entidades publicas que lo
requieran.
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formula, coordina, dirige, ejecuta y supervisa proyectos de inversion de interés turistico a
nivel nacional. Entre las diferentes obras realizadas, destacan el mejoramiento de los servicios
turisticos (centros de interpretacion, servicios generales de maestranza, exposicion de
artesanias, mddulos de informacion, entre otros), el acondicionamiento turistico de recursos
naturales y la restauracion arquitectonica de antiguos establecimientos culturales.
Proximamente, las inversiones de la unidad estaradn enfocadas en el desarrollo de nuevos
destinos turisticos como la construccion de nuevos malecones y embarcaderos a las
comunidades indigenas, sistemas de distribucién energética y telecabinas, entre otros. En
linea con ello, Mincetur aprob6 la Politica Ambiental del Sector Turismo, cuya finalidad es
consolidar una estrategia ambiental para el sector, a través de una serie de lineamientos que
buscan promover sinergias con otros sectores y con los deméas niveles de gobierno,
enfocandose en el proceso de descentralizacion, asi como en compatibilizar el uso de los
recursos turisticos con las necesidades de las poblaciones aledafias, un aspecto fundamental
para que las labores turisticas se desarrollen de manera armonica con el entorno, que en
muchas ocasiones es el mas afectado cuando se realiza una actividad economica.

Bolivia. Al igual que Perd, Bolivia es un pais con grandes atractivos turisticos como sus seis
macro rutas que ofrecen tienen una diversidad de ecosistemas y culturas Unicas en el mundo,
desde el calor y la humedad del Madidi hasta el frio y eterno salar de Uyuni. Por ello, el
cambio climatico y el calentamiento global acarrean grandes amenazas para Bolivia, pero
también representan grandes oportunidades y ventajas. La base legal de la gestion ambiental
del sector turismo esté en la Ley 1333%" y sus reglamentos: Reglamento general de Gestion
ambiental?® y Reglamento para la prevencion y control ambiental?®. La reglamentacién del
turismo en areas protegidas indica que la actividad turistica debe establecer sus propios
sistemas metodoldgicos de evaluacion, control y mitigacion de impactos, tanto sobre los
recursos naturales como sobre la poblacion y sus culturas, para lo cual se debe presentar un

Programa de Monitoreo Turistico*® como requisito para aprobar la actividad en el érea.

27 La Ley 1333 tiene por objeto la proteccion y conservacion del medio ambiente y los recursos naturales, regulando
las acciones del hombre con relacion a la naturaleza y promoviendo el desarrollo sostenible con la finalidad de mejorar
la calidad de vida de la pablacion.

28 Reglamento que regula la gestién ambiental en el marco de lo establecido por la Ley N°1333, exceptuandose los
capitulos que requieren de legislacién o reglamentacion expresa.

29 Reglamento que evalda el impacto ambiental y el control de calidad ambiental, dentro del marco del desarrollo
sostenible.

30 Plan para monitorear las repercusiones o la compilacion y evaluacion periddica de datos relativos a las metas,
objetivos y actividades establecidas. A través de este plan se mediran los progresos y los cambios que fomentan los
proyectos de conservacion y desarrollo.
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1.6 Regulaciones legales

e Peru. En Perl no existe ninguna exoneracion tributaria o rebaja de tasa importante que
represente un factor atractivo en la inversién privada. Sin embargo, en cuanto a los aspectos
fiscales del sector turismo, desde la perspectiva del Impuesto General a las Ventas (IGV)3,
los hoteles gozan de peculiaridades, tanto en lo que se refiere a la afectacion de sus
operaciones con IGV, como respecto al modo de utilizacién del IGV que les es trasladado por
sus proveedores al adquirir bienes y/o servicios para realizar sus actividades. Asimismo, de
acuerdo con lo sefialado en la Ley de IGV?, los servicios de hospedaje prestados a sujetos no
domiciliados por entidades hoteleras locales pueden calificar como exportaciones, pudiendo
entonces acceder dichas entidades al saldo a favor del exportador y sus beneficios.

e Bolivia. El sector turismo esté liberado de pagar el Impuesto al Valor Agregado (IVA)®; al
igual que en el caso peruano, los servicios de hospedaje local a turistas extranjeros no
domiciliados en Bolivia y las ventas de servicios turisticos de operadores locales en el exterior
se consideran como exportaciones de servicios, y existe un descuento en el Impuesto de
Propiedad de Bienes Inmuebles (IPBI)**. Asimismo, en el 2012 se aprob6 la Ley General de
Turismo “Bolivia Te Espera”® en reemplazo de la Ley de Promocion y Desarrollo de la
Actividad Turistica (Ley N°2074)%, con el fin de desarrollar y promover la actividad

productiva de los sectores turisticos publico, privado y comunitario.

1.7 Conclusiones

Segun el analisis realizado al macroentorno Pert - Bolivia, se identificaron los siguientes aspectos

positivos (oportunidades) para la factibilidad de nuevas inversiones en Bolivia:

e El desempefio econémico de Bolivia durante los tltimos 14 afios, sustentado en significativas

31 Impuesto que grava todas las fases del ciclo de produccion y distribucidn, esta orientado a ser asumido por el
consumidor final, encontrandose normalmente en el precio de compra de los productos que adquiere.

%2 Norma juridica de aplicacion del IGV, consta de 3 titulos, 16 capitulos, 79 articulos, 18 disposiciones
complementarias, transitorias y finales, y 5 apéndices.

33 Impuesto indirecto sobre el consumo financiado por el consumidor como impuesto regresivo. No es percibido por el
fisco, sino por el vendedor en el momento de toda transaccién comercial (transferencia de bienes o prestacion de
servicios).

3 Impuesto creado por la Ley N°843 (Texto Unico Ordenado publicado en 1995), grava a la propiedad inmueble urbana
y rural, ubicada dentro de la jurisdiccién municipal respectiva, cualquiera sea el uso que se le dé o el fin al que estén
destinadas.

35 Ley que tiene por objeto establecer las politicas generales y el régimen del turismo del Estado Plurinacional de
Bolivia, a fin de desarrollar, promover y fomentar la actividad productiva de los sectores turisticos (publico, privado y
comunitario), a través de la adecuacion a los modelos de gestion existentes.

3 |_ey que constituye el marco legal para la promocion, el desarrollo y la regulacién de la actividad turistica en Bolivia.
Publicada el 14 de abril de 2000.
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inversiones publicas, el alto gasto fiscal y el incremento del precio de materias primas e
hidrocarburos, se considera un factor positivo pues registra uno de los crecimientos mas
significativos de la region. Ademas, segln el Banco Mundial (World Bank Group 2018),
mantiene las proyecciones de 3,6% en 2019y 3,4% en 2020, economia que se veria favorecida
por el incremento en la inversion publica.

La importante reduccion del nivel de pobreza de Bolivia (24% en los ultimos cinco afios),
producto del crecimiento econémico explicado en el punto anterior, se considera un factor
positivo, pues permitid pasar de ser el pais mas desigual en América Latina a posicionarse en
la media de la region.

Si bien los indices de percepcion de la corrupcion han aumentado en los ultimos afios, ello
podria considerarse positivo pues es el reflejo de que més actos de corrupcion de altos mandos
estan siendo investigados, lo que sugiere que las estructuras institucionales tendran que
exponer las malas praxis de los funcionarios publicos.

Bolivia es uno de los paises con mayor sensacién de seguridad ciudadana en América Latina,
producto de la implementacion de BOL-110; un proyecto de seguridad ciudadana que tuvo
como objetivo desplegar un sistema interconectado para la policia.

Bolivia cuenta con politicas y normativas favorables para el desarrollo de pequefios y
medianos emprendimientos en el sector turistico, para la atraccion de turismo receptivo y la
gestion de recursos para inversion en infraestructura, lo que se considera positivo como

oportunidad de negocio.

Por otro lado, los factores negativos (amenazas) identificados fueron los siguientes:

La incertidumbre politica de Bolivia es un factor negativo para el desarrollo del proyecto,
pues se evidencia gque el gobierno viene forzando la nueva reeleccidn del presidente Evo
Morales al 2019, sin un claro objetivo politico; por otro lado, se observa una oposicion que
tampoco muestra sefiales de propuestas alternativas para el periodo 2020-2025.

Bolivia presenta algunas limitaciones de indole social en la gestién del gobierno de turno,
dentro de las cuales se observa: ausencia de politicas sociales serias y sostenibles, acelerado
crecimiento del narcotrafico, inseguridad juridica y desocupacion laboral de sectores
profesionales e intelectuales.

Asimismo, se observa con cautela el nivel de conflictividad social, el cual viene
incrementando de forma importante en los Gltimos afios, cuya imagen impacta de forma

negativa la inversion privada y perjudica el flujo turistico del pais.
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2. Andlisis de la distancia cultural entre Pera y Bolivia

En este punto se analizar la distancia cultural entre Per( y Bolivia, a fin de identificar los patrones
culturales de cada sociedad y las discrepancias de comportamiento. Para ello, se ha tomado el
modelo de las Cinco Dimensiones de Geert Hofstede como marco teorico: distancia al poder,
individualismo, masculinidad, aversion a la incertidumbre y orientacion a largo plazo (Hofstede

Insights s.f.).

2.1 Distancia al poder (PDI)

El indice PDI mide el grado en que los miembros menos poderosos de las organizaciones e
instituciones aceptan que el poder se distribuya de manera desigual. Los resultados de ambos
paises reflejan una coincidencia en el nivel 64 (ver anexo 22), casi en la mitad de la escala, lo que
demuestra que poseen altos niveles de desigualdad, mayor jerarquia en las organizaciones,
tendencia a la centralizacion del poder, y bajo cuestionamiento a aquellos actores que estan en

niveles jerarquicos mas altos.

2.2 Individualismo (IND)

El indice de Individualismo mide el nivel de vinculacién entre los individuos, su integracion en
la sociedad y el sentimiento de pertenencia a esta. Como se aprecia en el anexo 23, este indice
registra una escala de 16 y 12 para Per( y Bolivia, respectivamente. Dichos resultados demuestran
que ambas naciones son muy colectivistas, es decir, de amplios lazos grupales y familiares.

2.3 Masculinidad (MAS)

El indicador MAS define la orientacién de una sociedad hacia patrones de conducta con mayor
masculinidad o feminidad. Los indices de Peru y Bolivia se encuentran en la mitad de la escala
(anexo 24) con puntajes de 42 y 50, respectivamente; ello permite concluir que Bolivia es una

cultura mas masculina que Per(, cuyas caracteristicas principales son la valoracion de la

independencia, competitividad, el poder, las recompensas diferenciales y el grado de asertividad.

2.4 Aversion a la incertidumbre (UAI)

La dimension UA identifica la medida en que los miembros de una cultura se sienten amenazados
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por situaciones inciertas o desconocidas. Como se puede apreciar en el anexo 25, el indice de UAI
de Bolivia es 77. Cabe precisar que, en general, casi todos los paises sudamericanos registran un
indice alto (nivel 80 en promedio). Tanto Peru como Bolivia son sociedades que evitan la
incertidumbre e intentan minimizar la posibilidad de situaciones no estructuradas mediante leyes

estrictas, medidas de seguridad y de proteccion.

2.5 Orientacion a largo plazo (LTO)

La dimensién LTO identifica la importancia que se da en una cultura a la planificacion de la vida
a largo plazo en contraste a las preocupaciones inmediatas. Al respecto, Per( tiene un LTO de 25
(anexo 26), evidenciado por ser un pais conocido por sus fuertes tradiciones, por su motivacion a

obtener ganancias inmediatas y por la presion social al gasto, al igual que Bolivia.

3. Andlisis del microentorno de Bolivia

Este punto esta enfocado en el analisis de la industria hotelera de Bolivia, y abarca informacién
sobre las caracteristicas del mercado y el grado de la atractividad de la industria, lo que permitira
sustentar la decision de expansion al pais elegido.

3.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucion del sector

En la dltima década, importantes franquicias internacionales han iniciado operaciones en Bolivia,
y se han implementado diversos centros comerciales y nuevos negocios. Hoy en dia, los viajeros
que llegan a la capital del pais exigen una mejor infraestructura de hospedaje y un alto grado de
atencion en temas de servicio y calidad. Hace una década solo se contaba con algunos hoteles
importantes y otros que lograban satisfacer el nivel basico de las necesidades de los huéspedes,
pero actualmente, con el ingreso de cadenas internacionales de hoteleria, los hoteles tradicionales

cinco estrellas se han visto obligados a remodelar sus instalaciones y mejorar sus servicios.

La llegada de visitantes internacionales en Bolivia refleja un crecimiento promedio de 8% anual
entre el 2009 y 2016 (anexo 27), ello confirma la existencia de una mayor demanda afio tras afio.
La oferta hotelera presenta un crecimiento promedio de 9% anual en los hoteles de 5 estrellas, 5%

en los de 4 estrellas y 7% en los de 3 estrellas durante el mismo periodo (anexo 28).
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3.2 Anadlisis de las cinco fuerzas de Porter

Contar con algunos factores, como sitios arqueoldgicos y paisajes naturales, son favorables para
el sector y ofrecen un potencial importante para la industria turistica. De igual manera, existe una
fuerte presencia de empresas transnacionales cuya demanda por alojamiento resulta significativa.
Segun lo revisado en el punto 3.1, la competencia hotelera en Bolivia viene en aumento; sin
embargo, aln existen puntos a considerar que vuelven el mercado lo suficientemente atractivo
como para incursionar en el sector. Bajo esta premisa, se evaluara el grado de atractividad de la
industria hotelera segln el modelo de las cinco fuerzas de Porter basados en el enfogque de Hax y
Majluf (2012:117-125)%.

3.2.1 Amenaza de los nuevos entrantes

Existen diferentes barreras de entrada y salida que un mercado puede establecer. En este caso, las
principales variables a tomar en consideracién son el capital para el ingreso y puesta en marcha,
las politicas existentes y el grado de restriccién que las mismas determinen. A continuacién, se

plantean los argumentos mas importantes en relacién con las barreras del mercado objetivo:

e Requisitos de capital. Los recursos financieros utilizados en este tipo de proyectos de
hoteleria son muy altos, ya que existe una fuerte inversion inicial en activos fijos; ademas,
existen gastos de publicidad, gestion, etcétera.

e Acceso a los canales de distribucién. Los potenciales nuevos competidores deben construir
una buena relacion con todos los participantes de los canales de distribucién si desean alcanzar
un nivel de ventas deseado. El principal canal de distribucion son las agencias de viajes,
quienes sirven como medio para llegar a los clientes vacacionales y corporativos.

e Efectos de la experiencia. La experiencia dentro del rubro hotelero se considera una variable
importante para el éxito de los nuevos emprendimientos en el sector, permitiendo el acceso a
los proveedores de equipamiento para las habitaciones, de alimentos y consumibles; y de

tecnologia de gestion y comunicaciones.

En el anexo 29, el puntaje de 4,75 indica cémo los requerimientos de capital, los efectos de la
experiencia y la diferenciacion del producto resultan elementos importantes para que la

evaluacion de la atractividad relacionada de amenaza de nuevos entrantes tenga un nivel alto.

37 Ver capitulo 5. El examen del medio externo a nivel del negocio.
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3.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores no es muy alto en el sector hotelero ya que existe una
gran cantidad de proveedores y no se les considera indispensables en exclusividad para el
funcionamiento del negocio. Entre los principales proveedores estan los de alimentos, insumos,
seguridad, mantenimiento, equipamiento del hotel, entre otros. Al ser insumos de gran oferta en
el mercado resulta facil encontrar sustitutos por lo que el costo de cambiar a uno de estos
proveedores es bajo, haciendo que su poder de negociacion también lo sea. Algo a lo cual se le
debe prestar suma importancia es que la calidad de los productos que proporcionan dichos

proveedores afecta directamente a la calidad de los productos y servicios que seran ofrecidos.

En el anexo 30, el puntaje de 3,75 indica el grado alto de atractividad que tiene el poder de
negociacion de los proveedores, esto se debe al gran nimero de proveedores que existen en el

mercado y a la disponibilidad de estos.

3.2.3 Poder de negociacion de los clientes

Anteriormente, se menciond que existe un crecimiento promedio de 9% anual en lo que respecta
a la llegada de viajeros internacionales a Bolivia, lo que refleja un crecimiento importante y una
constante de demanda. Por otro lado, en la dinamica de la industria hotelera no existen costos de
transaccion por cambio de hotel, por lo que el costo de cambiarse a una marca competidora o a
un sustituto es relativamente bajo y los clientes no se ven afectados. Es importante mencionar
que, hoy en dia, los clientes o huéspedes estan bien informados de los productos y precios de la
oferta de hoteles del mercado, lo que se traduce en una alta competencia dentro de la industria.
En el caso de los clientes corporativos, existe un nivel de negociacion medio, puesto que este tipo

de cliente asegura la ocupacion de los hoteles durante largos periodos.

En el anexo 31, el puntaje de 3,5 muestra que el grado de atractividad del poder de negociacion
de los clientes es neutral, resultado que se atribuye a que la cantidad de clientes importantes, los

costos de cambio y la rentabilidad son muy importantes para el desempefio del negocio.

3.2.4 Disponibilidad de los productos sustitutos

Debido al crecimiento de la tecnologia y la dindmica de los negocios con la que se trabaja hoy en
dia han surgido algunos productos sustitutos para el sector hotelero tales como Airbnb,
Homeaway y Couchsurfing. Dichas opciones tienen un alto nivel de aceptacion por parte de un
segmento de la industria, ya que ofrecen servicios de hospedaje a un menor costo, pero estan

enfocados en un segmento diferente del publico objetivo del nuevo proyecto hotelero. El servicio
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ofrecido por la nueva unidad de negocio seré de calidad superior.

En el anexo 32, el puntaje de 4,5 muestra que la atractividad de la industria es alta respecto a la
disponibilidad de productos sustitutos, esto se debe al riesgo casi inexistente por parte de estos.

3.2.5 Rivalidad entre las competidores existentes

Como se ha mencionado anteriormente, el sector turistico boliviano viene creciendo y existe la
oportunidad de diferenciarse ampliamente a través de un producto y/o servicio de buena calidad.
No existen muchas cadenas de renombre internacional en Bolivia; sin embargo, existen varios
competidores que muestran tasas de ocupacion similares entre ellos®, evidenciando una
competencia equilibrada. Se espera que el crecimiento del sector continle de manera similar,
debido al crecimiento del PBI boliviano y a la ejecucion de nuevos proyectos. Dada la exigencia
de altos costos fijos de la industria, las empresas hoteleras estan orientadas a trabajar al maximo
de su capacidad orientandose a generar sobre oferta de alojamientos y, por ende, una tendencia a

la baja en precios.

En el anexo 33, se puede apreciar un grado de atractividad medio en lo referente a la rivalidad
entre competidores con un puntaje de 3, ello debido a la diversidad y numero de los competidores,

lo cual se ve sopesado por el crecimiento constante de la industria.

4. Evaluacion global de la atractividad de la industria

Tomando en consideracidn el analisis de las cinco fuerzas de Porter se han obtenido los siguientes
hallazgos de acuerdo con los puntajes obtenidos: un puntaje neutro en el poder de negociacion de
los proveedores, en el poder de negociacion de los clientes y en la rivalidad entre los
competidores. Por otro lado, se ha obtenido un alto grado de atractividad en lo que respecta a la
amenaza de nuevos entrantes y a la disponibilidad de productos sustitutos. En la evaluacion final
que se aprecia en el anexo 34 y con un puntaje promedio de 3,4 se estima que la expansion de la

unidad hotelera a Bolivia tendré un grado de atractividad superior a la media.

5. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Para desarrollar la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)®, a continuacion se listan

38 Indica la proporcion de ocupacion que registra el establecimiento, y se obtiene dividiendo el total de cuartos ocupados
entre el total de cuartos disponibles al periodo de interés.
39 David, 2013.
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las principales oportunidades y amenazas identificadas en el analisis del macroentorno y

microentorno. Los hallazgos buscan validar y brindar consistencia a la estrategia de expansion de

Casa Andina mediante la implementacion de una unidad de negocio internacional en Bolivia.

5.1 Formulacién de oportunidades

Crecimiento econdmico estable, con proyecciones favorables hacia el 2020, sustentadas en el
incremento en la inversién publica.

Importante reduccion del nivel de pobreza de Bolivia (24% en los Ultimos cinco afos),
producto del crecimiento econdmico durante el mismo periodo.

Incremento de los indices de percepcion de la corrupcion en los Gltimos afios por el
descubrimiento y exposicion de las malas praxis de los funcionarios publicos.

Pais con mayor sensacion de seguridad ciudadana en América Latina.

Politicas y normativas favorables para el desarrollo de pequefios y medianos emprendimientos
en el sector turistico.

Baja distancia cultura entre Per( y Bolivia.

Crecimiento del numero de visitantes internacionales con pernoctacion en Bolivia (en
promedio 9% anual entre el 2008 y 2016).

La competencia hotelera presiona a los nuevos hoteles a mejorar su productividad y enfocarse
en la necesidad del mercado.

Bajo poder de negociacion de los proveedores en el sector hotelero de Bolivia (se registra
gran cantidad de proveedores, no se consideran indispensables en exclusividad para el
funcionamiento del negocio).

La condicion de factores, arqueoldgicos y paisajes naturales ofrece un fuerte potencial
turistico por aprovechar.

No existen muchas cadenas de renombre internacional en Bolivia (solo existen cinco marcas

internacionales® en el pais).

5.2 Formulacion de amenazas

Incertidumbre politica de Bolivia para el periodo 2020-2025.
Acelerado crecimiento del narcotrafico, inseguridad ciudadana, inseguridad juridica y

desocupacion laboral de sectores profesionales e intelectuales.

40 Se encuentran instaladas cinco marcas hoteleras de categoria internacional: LP Hoteles, Hilton, Radisson, Marriot,
Sheraton y Accor.
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o Incremento del nivel de conflictividad social cuya imagen impacta de forma negativa la
inversion privada y perjudica el flujo turistico del pais como se puede apreciar en la tabla 1
(pagina 17), el incremento anual de visitas internacionales ha decrecido paulatinamente.

o Alto grado de competitividad hotelera en los destinos mas visitados en Bolivia.

e Mayor dinamismo en la competitividad de la industria hotelera esta generando que la brecha
en la propuesta de valor entre los hoteles mas demandados se agrande en el tiempo.

e Incremento de la oferta hotelera en Bolivia (crecimiento promedio de 7% anual en los hoteles
de 5 estrellas, 8% en los de 4 estrellas y 7% en los de 3 estrellas).

o Fuerte inversion inicial en activos fijos para desarrollar proyectos hoteleros.

e Tendencia a precios bajos. La exigencia de altos costos fijos ha generado que las empresas
hoteleras estén orientadas a trabajar al maximo de su capacidad, a través de la sobreoferta de
alojamientos y, por consiguiente, bajando sus precios.

5.3 Resultado de la matriz EFE

Antes de brindar las conclusiones de la matriz EFE, es primordial conocer la lectura de los

resultados obtenidos, en base al siguiente detalle:

e Puntaje 4; la respuesta del proyecto hotelero es superior al promedio.
e Puntaje 3; la respuesta es mayor al promedio.
e Puntaje 2; la respuesta es igual al promedio.

e Puntaje 1; La respuesta es deficiente.

El andlisis realizado con la matriz EFE (anexo 35) ha permitido revisar las principales
oportunidades y amenazas del proyecto hotelero, teniendo como resultado de la evaluacion una
puntuacion de 3,08. Dicho resultado indica que existe una condicion externa favorable para
considerar la posibilidad de incursionar en el mercado boliviano. Adicionalmente, se cuenta con
las capacidades para la gestidn eficiente de las oportunidades y amenazas existentes en la industria
hotelera de Bolivia. En este sentido, con una correcta gestién de por medio, las estrategias que
utilizaria Casa Andina podrian aprovechar correctamente las oportunidades existentes y

minimizar los posibles efectos negativos de las amenazas externas en el pais de destino.
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Capitulo I11. Analisis interno de la cadena hotelera Casa Andina en Peru

El presente capitulo muestra un analisis general de la estructura del negocio que Casa Andina
tiene actualmente en Per(. En primer lugar, tomando como referencia el Business Model Canvas
(BMC) desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2009), se analizara el modelo de negocio de la
empresa para entender la manera en que esta constituido el negocio. En segundo lugar, se
profundizard en la Cadena de Valor. Para ello, se ha tomado en consideracion el modelo
presentado por Gustavo Alonso*, el cual integra los diferentes eslabones que aportan valor al
satisfactor que se espera transmitir al cliente. Luego, se continuara con el Analisis de las Areas
Funcionales (AMOFHIT)* que integran el ciclo operativo de la organizacién y en donde se
identificaran las principales fortalezas y debilidades de cada area, con lo cual se tendra un primer
alcance de las posibles fuentes de ventaja competitiva que se definiran, finalmente, en el tltimo

punto relacionado al analisis VRIO®,

1. Modelo del negocio

El anélisis del modelo de negocio se ha realizado en base a la metodologia BMC, el mismo
permite comprender la manera en que esta compuesto el negocio y el alcance de cada uno de los
diferentes modulos que componen dicho modelo (Clientes, Propuesta de Valor, Medios de
Comunicacion, Canales de Distribucion, Ingresos, Actividades Clave, Recursos, Socios Clave y
Costos). Al conocer y entender los diferentes perfiles de la clientela, resulta posible identificar
qué actividades impactan directamente en la propuesta de valor que perciben los mismos. Los
diferentes medios de comunicacion, canales de distribucion, recursos y socios clave, se
encuentran definidos en funcion de las estrategias y acciones que Casa Andina considera

relevantes para materializar la propuesta de valor por categoria de cliente.

1.1 Clientes

El mercado hotelero presenta dos categorias de clientes: el usuario final y el intermediario. Estos,

a su vez, se encuentran subdivididos de la siguiente manera, respectivamente: clientes

41 profesor de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Palermo (Alonso, 2008).

42 Herramienta que permite analizar las areas funcionales que integran el ciclo operativo de la organizacion. Este
analisis interno permite mostrar la situacion actual del distrito basado en el anélisis de siete &reas funcionales, las cuales
son: Administracion y Gerencia; Marketing y ventas; Operaciones y Logistica; Finanzas y contabilidad; Recursos
humanos; Sistemas de informacion y comunicaciones; y Tecnologia, investigacion y desarrollo (D’Alessio,2008).

43 Andlisis basado en el enfoque de recursos y capacidades de la empresa. Permite proporcionarle una determinada
ventaja competitiva sostenible, es decir, una posicion de superioridad en el mercado frente a sus competidores a lo
largo del tiempo (David, 2013).
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vacacionales y corporativos por un lado, y agencias junto con empresas por otro lado. Cada uno
de ellos tiene un alto grado de relevancia en la decisién de compra. Los usuarios finales
(vacacionales y corporativos) son los viajeros que consumen el servicio directamente, por lo que
sus apreciaciones y comentarios determinardn la percepcion y demanda de otros clientes.
Respecto a los intermediarios, manejan la informacion que seré trasladada al cliente sobre las
opciones de alojamiento disponibles en el destino solicitado, por lo que es muy importante
desarrollar una excelente relacion con ellos. A continuacion, el perfil de cada categoria de cliente:

e Usuario final (pasajero)

o Cliente vacacional. Adultos entre 25 y 65 afios, viajan de manera individual o grupal

(parejas, familias, amistades), tienen diferentes nacionalidades y pais de residencia, la
mayoria son extranjeros.

o Cliente corporativo. Adultos entre 30 y 60 afios, viajan de manera individual o grupal

(colegas), tienen diferente nacionalidad y pais de residencia, la mayoria son peruanos.
e Intermediario (agencia o empresa)
o Aagencias. Nacionales e internacionales, desde pequefias nacionales hasta grandes
multinacionales.
o Empresas. Nacionales e internacionales, diversos rubros econémicos, desde pequefias

nacionales hasta grandes multinacionales.

1.2 Propuesta de valor

Casa Andina presenta dos aristas importantes que conforman la propuesta de valor de la empresa.
La diferencia entre ambas radica en la categoria de cliente (usuario final e intermediario).
Dependiendo del tipo de cliente, se ha modelado la propuesta de valor de acuerdo con las
expectativas del servicio esperado. En el caso del usuario final, la propuesta esta enfocada en
hacer que la experiencia de viaje del cliente supere todas las expectativas de este. En otras
palabras, el servicio ofrecido por los colaboradores del hotel, la gastronomia, la infraestructura,
mobiliario, entre otros, deben generar un efecto Unico y diferenciador en el cliente.
Especificamente, la propuesta de valor esta definida de la siguiente manera: «Crear experiencias
que van mas alla de lo que el viajero espera» (Casa Andina 2017a). Por otro lado, respecto a los
intermediarios, se tiene como premisa generar valor a través de una gestion eficiente en cada una
de las instancias de venta (contacto inicial, cotizacién, reserva, prestacion del servicio,
facturacion). De esta manera, los intermediarios desarrollan confianza en Casa Andina como

proveedor y promueven la utilizacion de los servicios ofrecidos.
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1.3 Comunicacion

La cadena cuenta con diferentes estrategias de comunicacion, las cuales se aplican en funcion del
tipo y perfil del cliente objetivo, y estan agrupadas por canal de comunicacion (tradicional y no
tradicional). En relacion con los medios tradicionales se maneja publicidad en prensa y paneles.
Adicionalmente, se cuenta con alianzas estratégicas que brindan presencia en eventos de
relevancia para el sector turistico (eventos culturales, deportivos, entre otros). Respecto a los
medios no tradicionales, se trabaja una comunicacién activa a través de medios digitales y redes
sociales. Ademas, se tiene presencia en ferias locales e internacionales, tanto del sector turistico

como de sectores econdmicos importantes para la economia del pais (mineria, agroindustria).

1.4 Canal de distribucion

El sector turistico y hotelero est4 caracterizado por la distribucion tanto directa como indirecta
(canal corto y largo), ello debido a que la prestacion del servicio inicia desde la gestion de reserva,
la cual puede ser realizada directamente por los intermediarios en plataformas virtuales
denominadas Global Distribution Systems (GDS) y sin necesidad de coordinaciéon con Casa
Andina. El segmento objetivo de clientes de Casa Andina suele trabajar bajo ambas modalidades:
existen clientes de perfil vacacional que gestionan requerimientos directamente con la empresa,
asi como clientes que trabajan a través de agencias de viajes (mayoristas 0 minoristas). De igual
manera, los clientes de perfil corporativo trabajan bajo ambas modalidades; inclusive, un mismo
cliente corporativo trabaja de manera directa e intermediada. Es importante recalcar que el 75%

de las ventas totales de Casa Andina se obtienen a través del canal con intermediarios.

1.5 Ingresos

Los ingresos de la empresa dependen del tipo de servicio consumido por el cliente: alojamiento,
alimentacion y/o alquiler de salas. Asu vez, cada uno de los servicios mencionados tiene un precio
de venta diferente que dependerd de la categoria del hotel (Standard, Select y Premium). A

continuacion, el detalle de cada uno de los servicios antes mencionados.

e Servicio de alojamiento. Los ingresos dependerdn de la combinacion de diferentes

variables* segun la categoria de hotel (Standard, Select y/o Premium) y destino solicitado:

44 Canal de distribucidn a través del cual llega la solicitud de venta, tipo de habitacion, fecha en que se requiere el
alojamiento y servicios adicionales que se requieran.
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o Standard. Hoteles con servicios basicos (desayuno, wifi, traslados aeropuerto-hotel-
aeropuerto), sin servicio a la habitacion. Habitaciones tradicionales (entre US$ 65y US$
95 netos).

o Select. Hoteles con servicios adicionales (desayuno, wifi, traslados aeropuerto-hotel-
aeropuerto, gimnasio, spa, servicio a la habitacion). Habitaciones superiores (entre US$
85y US$ 115 netos) y habitaciones suites (entre US$ 120 y US$ 150 netos).

o Premium. Hoteles con servicios adicionales (desayuno, wifi, traslados aeropuerto-hotel-
aeropuerto, gimnasio, spa, servicio a la habitacion, concierge). Habitaciones tradicionales
(entre US$ 85y US$ 115 netos), habitaciones superiores (entre US$ 120 y US$ 160 netos)
y habitaciones Suites (entre US$ 155 y US$ 300 netos).

e Servicio de alimentacién. Los ingresos dependeran del tipo de alimentacidn que consuma el
cliente (buffet o a la carta); y el precio del servicio estara en funcion de la categoria del
restaurante (Sama, La Plaza, Alma) y del destino en el cual se encuentre dicho restaurante.

e Servicio de alquiler de salas. Casa Andina ofrece una gran diversidad salas y areas para
organizar eventos. Los ingresos dependeran de la combinacion de la sala escogida, tipo de
armado, tipo de alimentacién, cantidad de asistentes y equipos requeridos. Los precios varian

segun el destino y categoria de hotel.
1.6 Actividades clave
Se han identificado las siguientes actividades clave para entregar el producto y servicio ofrecido
en el mas alto nivel de eficiencia: Marketing y Ventas, Gestion de Reservas, Prestacion del
Servicio y Operaciones, Administracion y Finanzas; y Gestion de Recursos Humanos. Cada una
de ellas sera analizada posteriormente en la seccion Cadena de Valor.
1.7 Recursos
Entre los recursos mas importantes de la compafiia se encuentran: ser una marca peruana
consolidada en el mercado local, lideres con experiencia, calidad en infraestructura, personal de
atencion capacitado, amplia fuerza de ventas, sistemas de informacion acorde a las necesidades
de cada area, capital econémico y respaldo financiero.

1.8 Socios clave

Los principales socios estratégicos de Casa Andina son tres: Grupo Intercorp, los duefios de los
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inmuebles (propiedades) y los proveedores (alimentos y bebidas, limpieza, seguridad, tecnologia
y sistemas, consultoria, servicios basicos y transporte).

1.9 Costos

En relacion con los costos generales, se han identificado los siguientes: arrendamiento de
inmuebles y equipos, mantenimiento y remodelacién de dichos inmuebles y equipos, insumos de
alimentacion y articulos de limpieza, servicios béasicos, gastos de administracién y ventas,
recursos humanos tercerizados y planillas. Cada uno de los costos antes mencionados tiene
correspondencia directa en la prestacion del servicio (alojamiento, alimentacion y/o alquiler de

salas y espacios).

2. Cadena de valor de la empresa

Como se menciond en la introduccién del capitulo, se ha tomado como referencia el modelo
presentado por Gustavo Alonso (2008) para efectos de analizar la cadena de valor que maneja
Casa Andina actualmente. Dicho modelo permite profundizar en las actividades primarias y
actividades de apoyo que sostienen las operaciones de la empresa. Dentro de dichas actividades,
y en relacion con el punto 1.6 del Modelo de Negocio (Actividades Clave), se han clasificado las
actividades primarias clave y las actividades de apoyo clave, las cuales desempefian un papel
fundamental en la prestacion del servicio y materializacion de la propuesta de valor de la empresa.

A continuacion, el andlisis de cada una de dichas actividades mencionadas anteriormente:

2.1 Actividades primarias claves

o Marketing y ventas. Se gestionan acciones de comunicacion, prospeccién y fidelizacién de
clientes, servicio atencién postventa, gestion de reservas, analisis técnico de precios, alianzas
comerciales y encuestas de satisfaccion.

e Prestacién del servicio. Se realizan procedimientos relacionados a la prestacion del servicio
(check in, check out, room service, limpieza, alimentacion, servicios relacionados al consumo

de energia, seguridad, transporte, gestion de consultas y reclamos, encuestas de satisfaccion).

2.2 Otras actividades primarias

o Personal de contacto. Se manejan procesos relacionados a puntos de contacto con el cliente
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intermediario/final, tales como: reclutamiento y seleccion de personal, capacitacion y
desarrollo y encuestas de satisfaccion.

e Soporte fisico. Se llevan a cabo actividades de limpieza junto con la revision y renovacion
constante de los articulos involucrados en la experiencia del cliente (mantas, vajillas, articulos
decorativos).

e Actividades relacionadas a clientes. Involucra acciones de fidelizacién que generen
predisposicion constante por parte del cliente para disfrutar el servicio (visitas, cortesias,
encuestas, entre otros).

e Actividades relacionadas a otros clientes. Uno de los principales objetivos del area
comercial es trabajar una segmentacion correcta de clientes, de manera que se cuente con un

grupo homogéneo de usuarios que permitan una experiencia similar para todos.

2.3 Actividades de apoyo clave

e Direccion general y de recursos humanos. Se definen lineamientos estratégicos y son
guiados por indicadores de gestion, se evallan de proyectos constantemente (nuevas aperturas
y remodelaciones), se busca la eficiencia en la administracion de recursos humanos (en el area
de house keeping especialmente), se gestiona del crecimiento y desarrollo de la cultura
organizacional; y el talento humano.

e Administracion y finanzas. Se administran los procesos y responsabilidades por area de
trabajo, se gestiona la informacién contable, financiera y legal de manera actualizada y se

trabaja constantemente por la automatizacion de procesos.

2.4 Otras actividades de apoyo

¢ Infraestructura y ambiente. Se realiza mantenimiento y remodelacion constante de la
infraestructura, controlando la utilizacion de recursos energéticos; y reforzando constan-
temente los procesos de seguridad en las instalaciones (incluyendo cumplimiento normativo).

e Abastecimiento. Se lleva un control de inventarios, se gestionan proveedores y controles de

calidad.

3. Andlisis de las areas funcionales (AMOFHIT)

Respecto al andlisis de las areas funcionales de la compafiia, la siguiente seccion contiene el

detalle de las actividades por area, junto con las principales fortalezas y debilidades. Como
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informacién complementaria, el anexo 1 muestra el detalle de la estructura organizacional bajo la
cual trabaja Casa Andina actualmente, para tener una mayor comprension de las direcciones y
gerencias responsables por cada una de las implicancias relacionadas a las &reas funcionales de la
organizacion. Juan Stoessel, gerente general de Casa Andina, lidera la organizacién con el apoyo
de dos ejes importantes: directores corporativos y gerentes regionales. Los directores elaboran las
estrategias a nivel corporativo. Los gerentes regionales aseguran el correcto funcionamiento de
las unidades de negocio, permitiendo la materializacién de la propuesta de valor y el despliegue
de las estrategias establecidas por los directores. A continuacién, se analiza en profundidad cada

una de las areas funcionales que componen la estructura de la empresa.

3.1 Administracién y Gerencia

El area se divide en las direcciones (Administracion y Finanzas, Comercial y Marketing, Gestién
Humana, Alimentos y Bebidas; y Alojamiento) y las gerencias regionales (Centro, Norte, Sur y
Sureste). Ambos segmentos son liderados por la Gerencia General. Las direcciones desarrollan y
aseguran el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la empresa a nivel corporativo. Las
gerencias regionales se encargan de brindar el soporte operativo necesario para la gestion de las
estrategias. Entre las fortalezas del area se encuentran: directores y gerentes experimentados,
lineamientos estratégicos especificos y enfoque en la cultura organizacional. Por otro lado,
respecto a las debilidades, es importante identificar que Casa Andina es una empresa joven y

ciertos aprendizajes aln dejan secuelas operativas prolongadas (proyectos y operaciones).

3.2 Marketing y ventas

El &rea esta representada por la Direccion Comercial y de Marketing. Su objetivo principal es
asegurar los ingresos que la compafiia requiere para sostener las operaciones y alcanzar el logro
de los objetivos estratégicos. Entre sus principales procesos destacan el disefio de nuevos
productos y servicios, la evaluacion de la adquisicion de nuevas unidades de negocio (hoteles y
salas), el disefio de las estrategias de venta (promocidn y distribucion) y la gestién del ciclo de
venta (contacto, cotizacién, reserva, facturacion). Entre las fortalezas del area se encuentran:
marca peruana consolidada, calidad en infraestructura, amplia fuerza de ventas, coordinacion
constante, proposito de marca alineado al Pert (“Hacer que el Peru supere toda expectativa”),
presencia en medios de comunicacion y alianzas estratégicas; area de revenue management
consolidada y acciones constantes de fidelizacion. Sus debilidades son procesos internos en etapa

de integracién y una plana media (jefaturas) en proceso de formacion y desarrollo.
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3.3 Operaciones y logistica

Esta representada por las gerencias regionales, las cuales permiten asegurar la correcta prestacion
del servicio ofrecido. Cada gerencia regional tiene a su cargo los gerentes de hotel, quienes
aseguran el correcto funcionamiento de la unidad a su cargo (gestién de abastecimiento e
inventarios, limpieza y remodelacion, prestacion del servicio), quienes estan a cargo del personal
que trabaja en cada unidad, deben facilitar la comunicacion y coordinacion contante entre cada
una de las éareas del hotel (recepcién, limpieza, alimentacidn, seguridad y ventas). Entre las
fortalezas del area se encuentran: proveedores de calidad, politicas de seleccidn estrictas, control
de calidad, capacidad de coordinacion y accién operativa (house keeping), mobiliario de calidad
y gestién eficiente de insumos e inventarios. La debilidad latente es la alta rotacién; sin embargo,

es importante recalcar que es una caracteristica del sector hotelero.

3.4 Finanzas y contabilidad

El area esta representada por la Direccion de Administracion y Finanzas, la cual controla la
gestion de ingresos y gastos de la empresa. Diariamente se consolidan reportes de cierre por
unidad de negocio, los cuales son compartidos con las direcciones y gerencias regionales, ello
con el objetivo de alinear acciones de corto plazo que permitan cumplir con los objetivos
estratégicos. Entre las fortalezas del &rea se encuentran: capital econdmico estable y amplio
respaldo financiero; y buenas negociaciones con proveedores y socios estratégicos. Respecto a
las debilidades destacan gestiones de facturacion y cobranzas en proceso de desarrollo. En
relacion con los resultados contables y financieros de Casa Andina, los anexos 3, 4, 5y 6,
contienen el detalle de los estados auditados* al cierre del afio 2017. El estado consolidado de
resultados refleja una utilidad neta de S/ 4.193.000 al cierre de las operaciones 2017, lo cual
representa un retorno sobre la inversién* (ROE) de 4,41%. Comparado versus el afio 2016, en
donde la utilidad neta fue S/ 5.301.000 y se obtuvo un ROE de 2,25%, se ha obtenido un

incremento en la rentabilidad sobre la inversion equivalente a 2,16%.

3.5 Recursos humanos

El &rea funcional se encuentra representada por la Direccidn de Gestion Humana, la cual asegura

45 Los estados financieros han sido auditados por Ernst & Young, prestigiosa compaiiia de origen britanico que ofrece
servicios de consultoria a nivel mundial (EY 2018).

46 Ratio que mide el rendimiento que obtienen los accionistas de los fondos invertidos en la sociedad. La formula es
(ROE = Beneficio neto después de impuestos / Fondos propios).
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la dotacion correcta de personal requerido para gestionar los procesos y requerimientos necesarios
para la ejecucion del negocio. Paralelamente, brindan soporte de capacitacion y desarrollo a los
colaboradores, evaltan el rendimiento de cada trabajador y proponen acciones de mejora, definen
y construyen la cultura organizacional de la empresa, entre otros. Entre las fortalezas del area se
encuentran: personal de atencion capacitado operativa y cualitativamente, y un amplio equipo de
colaboradores. Respecto a las debilidades: talento humano joven y en proceso de desarrollo.

3.6 Sistemas de informacioén

El area esta bajo la Direccidon de Administracion y Finanzas, y busca proveer del soporte técnico
necesario para lograr la eficiencia en las operaciones de la empresa. Brindan herramientas
tecnoldgicas, tanto para los analisis internos como para la prestacién del servicio. Abarca desde
el sistema de planificacion de recursos (ERP) de la empresa hasta los equipos necesarios para
trabajar con las herramientas (computadoras y medios de comunicacién). Entre las fortalezas del
area destaca el desarrollo de plataformas de sistemas de acuerdo con las necesidades de cada area.
El sistema ERP se encuentra en proceso de integracién con todas las areas, lo cual genera una

baja capacidad de respuesta inmediata (debilidad).

3.7 Investigacion y desarrollo

El area funcional se encuentra bajo la Direccion Comercial y de Marketing. Casa Andina esta
trabajando un enfoque de gestion centrado en las necesidades del cliente, por lo que el area trabaja
constantemente para identificar posibles oportunidades de venta y mejora, tanto de productos
como de servicios, obteniendo informacion de los clientes internos y externos para proponer
diversos proyectos de acuerdo con las oportunidades de mejora identificadas. Entre las fortalezas
se encuentran: evaluacion constante de nuevos proyectos, encuestas de satisfaccion de clientes
intermediarios y finales; y mantenimiento y remodelacién constante de infraestructura. Respecto
a las debilidades, la gestion de investigacion y desarrollo ain no se trabaja como subproceso

paralelo en cada una de las areas de la empresa.
4. Anélisis VRIO
Para identificar las posibles fuentes de ventaja competitiva de la implementacion de la nueva

unidad de negocio de Casa Andina en Bolivia se ha utilizado el anélisis VRIO (David 2013)

desarrollado en base a Procesos, Recursos y Talentos disponibles actualmente. También se ha
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calificado la informacion de acuerdo con el nivel de valor, rareza, imitabilidad y alineamiento con
la organizacion, de manera que sea posible identificar las ventajas competitivas con las que cuenta
Casa Andina actualmente (ver anexo 36). En relacién con los Procesos, la investigacion en
desarrollo y tecnologia y la direccion estratégica resultan fuentes importantes de ventaja
competitiva. Respecto a los Recursos, la infraestructura de calidad y amplia cobertura también
destacan como una fuente potencial de diferenciacion competitiva. Si bien es cierto algunos otros
factores también son potenciales fuentes de ventaja competitiva, los tres factores antes

mencionados tienen aristas relevantes para el desarrollo de la estrategia de internacionalizacién.

En linea con el andlisis VRIO es necesario evaluar los principales factores internos de la
organizacion (fortalezas y debilidades de cada area) para comprender y formular aquellas
estrategias que permitan aprovechar y optimizar procesos, recursos y habilidades (talentos) mas
importantes al momento de gestionar el proceso de internacionalizacion del negocio. Para realizar
el analisis descrito se ha utilizado la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)*, que se

detalla en el siguiente punto.

5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1)*

El anexo 37 muestra el detalle de las principales fortalezas y debilidades que Casa Andina posee,
donde se ha ponderado cada una de dichas fortalezas y/o debilidades para efectos de brindarle una
valoracion respecto al grado relevancia en los resultados de desempefio y productividad.
Adicionalmente, se ha clasificado cada una de ellas de acuerdo con el grado de impacto entre el
total de fortalezas o debilidades, segun corresponda. De esta manera, se tienen: Debilidades
mayores = 1; Debilidades menores = 2; Fortaleza menor = 3; Fortaleza mayor = 4. La
combinacion de la ponderacion inicial y la clasificacion de impacto respecto a cada segmento dan
una puntuacién ponderada total de 2,74. La media resultante de los 12 factores utilizados para el
analisis y sus respectivos puntajes de clasificacion es 2,77. La puntuacion ponderada total se

encuentra en la media general, lo cual muestra un nivel adecuado de eficiencia interna.

47 Herramienta que permite realizar una auditoria interna de la administracion de la organizacién, analizando la
efectividad de las estrategias aplicadas y conociendo con detalle su impacto. Dentro del instrumento se evalGan las
fortalezas y debilidades més relevantes en cada area para asi formular nuestras estrategias para solventar, optimizar y
reforzar los procesos internos (David 2013).

48 David, 2013.
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Capitulo IV. Analisis de opciones y de locacion de la nueva unidad operativa

Tomando en consideracién la informacion del andlisis externo (capitulo 1) e interno (capitulo
I1), se ha desarrollado el analisis de las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (analisis FODA) (David 2013) para evaluar las opciones de expansion de Casa Andina
en una de las ciudades de Bolivia. Adicionalmente, el presente capitulo detalla el analisis
realizado para elegir la locacion idonea de la nueva unidad de negocio en Bolivia, tomando en
consideracion la demanda del sector de viajes corporativos y la del sector de viajes vacacionales,
por ciudad. En ambos casos, Santa Cruz y La Paz se presentan como las opciones de mayor
demanda de hospedaje. En el caso de viajes corporativos, se analizd la presencia de
megaproyectos, asi como principales subsidiarias de empresas internacionales y representantes
de los rubros econémicos mas importantes de Bolivia. Respecto con el sector de viajes
vacacionales, se analizaron las principales rutas de transporte e infraestructura turistica.
Finalmente, la ciudad de Santa Cruz fue elegida como la locacién de la nueva unidad de negocio

operativa.

1. Analisis de opciones

A continuacion, se detallan los principales componentes de cada pilar del analisis FODA:

1.1 Fortalezas de Casa Andina como empresa

e F1. Directores y gerentes con experiencia en el sector turismo.

e F2. Marca consolidada en el mercado peruano.

e F3. Amplia estructura organizacional con responsabilidades definidas, en constante
comunicacién y con amplio rango de accion.

e F4. Cuenta con alianzas estratégicas clave con sus principales proveedores. Ademas de
exigentes politicas de seleccion de proveedores.

e F5. Gestion eficiente de insumos e inventarios a través de sistemas de informacion. Cuenta
con riguroso control de calidad.

e F6. Capital econdémico estable y amplio respaldo financiero a través del Grupo Intercorp.

1.2 Oportunidades de Bolivia a nivel de mercado turistico y hotelero

e OLl. Crecimiento econémico estable, con proyecciones favorables hacia el 2020 sustentadas
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en el incremento en la inversion publica.

e 02. Importante reduccion del nivel de pobreza de Bolivia (24% en los Gltimos cinco afios),
producto del crecimiento econdémico durante el mismo periodo.

e 03. Incremento de los indices de percepcion de la corrupcion en los ultimos afios, por el
descubrimiento y exposicion de las malas praxis de los funcionarios publicos.

e O4. Pais con mayor sensacion de seguridad ciudadana en América Latina.

e O5. Politicas y normativas favorables para el desarrollo de pequefios y medianos
emprendimientos en el sector turistico.

e (6. Baja distancia cultural entre Per( y Bolivia.

e O7. Crecimiento del nimero de visitantes internacionales con pernoctacion en Bolivia (en
promedio 9% anual entre el 2008 y 2016).

e (8. La competencia hotelera presiona a los nuevos hoteles a mejorar su productividad y
enfocarse en la necesidad del mercado.

o 9. Bajo poder de negociacion de los proveedores en el sector hotelero de Bolivia (Se registra
gran cantidad de proveedores que no se consideran indispensables en exclusividad para el
funcionamiento del negocio).

e 010. La condicion de factores, arqueolégicos y paisajes naturales ofrece un fuerte potencial
turistico por aprovechar.

e (O11. No existen muchas cadenas de renombre internacional en Bolivia (solo existen cinco

marcas internacionales).

1.3 Debilidades de Casa Andina como organizacion

e D1. Empresa joven, en proceso de aprendizaje y desarrollo.

e D2. La organizacién aln se encuentra integrando procesos internos y reestructurando
posiciones y responsabilidades.

e Da3. Plana media en proceso de formacion y desarrollo.

e D4. Registra alto indice de rotacion de personal.

e D5. El sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP) se encuentra en proceso de
integracion con todas las areas.

e D6. La innovacion aun no es gestionada como subproceso paralelo en cada una de las areas

de la empresa.

1.4 Amenazas del entorno boliviano en relacién con el segmento turistico y hotelero
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e Al Incertidumbre politica de Bolivia para el periodo 2020-2025.

e A2. Acelerado crecimiento del narcotrafico, inseguridad ciudadana, inseguridad juridica y
desocupacion laboral de sectores profesionales e intelectuales.

e A3. Incremento del nivel de conflictividad social, cuya imagen impacta de forma negativa la
inversion privada y perjudica el flujo turistico del pais.

e A4. Alto grado de competitividad hotelera en los destinos méas visitados en Bolivia.

e A5, Mayor dinamismo en la competitividad de la industria hotelera. Estad generando que la
brecha en la propuesta de valor entre los hoteles mas demandados se agrande en el tiempo.

e AG6. Incremento de la oferta hotelera en Bolivia (crecimiento promedio de 7% anual en los
hoteles de 5 estrellas, 8% en los de 4 estrellas y 7% en los de 3 estrellas).

e A7. Fuerte inversion inicial en activos fijos para desarrollar proyectos hoteleros.

e A8. Tendencia a precios bajos. La exigencia de altos costos fijos ha generado que las empresas
hoteleras estén orientadas a trabajar al méximo de su capacidad, a través de la sobreoferta de
alojamientos y por ende bajando sus precios.

De manera complementaria se ha realizado el anélisis FODA cruzado (David 2013). El principal
hallazgo resultante refleja la oportunidad de crecimiento (expansion) en Bolivia, sustentado sobre
la base de un alto potencial turistico y la necesidad de una oferta hotelera alineada a las exigencias
de la demanda actual a nivel de producto y servicio. Casa Andina, gracias a la experiencia
organizacional, talento humano y recursos disponibles, se encuentra en capacidad de aprovechar
dicha oportunidad y afrontar de manera exitosa, el reto del crecimiento de su oferta a través de la
expansion internacional. La tabla 1 refleja parte del analisis FODA cruzado®. Especificamente,
en el detalle del primer cuadrante (oportunidades versus fortalezas), donde cada cuadrante explica
la utilizacidn de la fortaleza como herramienta que aportaria al aprovechamiento y explotacion de
la oportunidad correspondiente. Las principales fortalezas de Casa Andina (resumidas en
experiencia (F1), gestion de la oferta y calidad (F4), y capital econémico (F6)) son elementos que
representan un alto grado de competitividad y atractividad para el aprovechamiento de la
oportunidad de expansion; en un mercado con alto potencial turistico (O7, O10) y una creciente
necesidad por turismo de calidad (08, 011), tanto a nivel de producto, como de servicio; y carente
de competidores consolidados (O11). Para ello, resulta fundamental la importante solidez
econdmica que la empresa posee actualmente (F6). El anexo 2 contiene el detalle completo del

FODA cruzado, donde se muestran las diferentes opciones que Casa Andina puede desarrollar.

49 Herramienta para la identificacion de acciones estratégicas las cuales, junto con las grandes estrategias de la empresa
(genéricas, corporativas y competitivas, entre otras), seran el marco para definir el Plan Estratégico y Operativo del
Plan de Negocios (David, 2013).
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2. Andlisis de locacion de la nueva unidad operativa

La eleccidn de la ciudad para internacionalizacion de Casa Andina tiene dos factores importantes
a tomar en consideracion: la demanda del sector corporativo y del sector vacacional. Idealmente,
se ha trabajado bajo el objetivo de elegir un destino con un balance equitativo entre ambos
sectores, lo cual permite una eficiencia productiva a nivel operacional (las estacionalidades de
demanda pueden aprovecharse mejor al ser complementarias). En primer lugar, es muy importante
que la nueva unidad hotelera se encuentre ubicada en una ciudad en donde las empresas relevantes
para la economia boliviana tengan una casa matriz local, ya que el mercado corporativo es
sumamente atractivo y permite comparar, con un alto grado certeza, la demanda esperada de dicho

segmento.

Tabla 1. Andlisis FODA cruzado
Aprovechar oportunidades mediante el uso de fortalezas | Superar debilidades aprovechando oportunidades

E1. Ingresar a nuevos mercados con potencial de crecimiento y|E7. Apalancar la inversién bajo la modalidad de usufruto, a
con los recursos necesarios para desarrollar el negocio (F1, F2,|fin de generar mayor rentabilidad a la empresa (D1, D2,
01, 02, 03, 04, 05, 06, 09). 05).
E2. La experiencia organizacional permitird gestionar de E8. Invertir en la renovacion de tecnologia de la
manera eficiente la dotacién de recursos y capacidades para informacion para la atencién oportuna de las nececidades
lograr materializar la propuesta de valor y consolidarse de nuestros clientes, las cuales con el tiempo tenderan a ser
rapidamente en el mercado (F2, O4). mas especificas y exigentes (D3, D4, 04,05,06).
E9. Aprovecha la ampliacion de la oferta turistica y
E3. Desarollar alianzas estratégicas con los cluster a nivel programas de promocion del turismo como "Bolivia te
nacional con la finalidad de incrementar el indice de espera" para el desarrollo de productos innovadores, que
ocupabilidad del hotel (F2, F4, F5, 06, O9). respondan a las exigencias de la demanda nacional e
internacional (D1, D3, D4, 01,03,05).
E4. Ofrecer estandares calidad de servicio superiores al E10. Participar en ferias del sector hotelero y turistico con
promedio en base a la gestion eficiente de inventarios de calidad una propuesta de valor diferente al mercado local o regional
(F5,09). (D3, D4, 05, 06).
E11. Generar un ambiente de estabilidad laboral que
garantice el desarrollo profesional de los colaboradores,
para generar mayor productividad y eficiencia en la
ejecucion de procesos (D1, D2, 01, 02).

E5. El respaldo financiero del Grupo Intercorp permitira invertir
en los recursos necesarios para materializar una propuesta de
alta calidad (F6, O1, O5, 09).

E6. El capital existente permitira invertir en estrategias que
contribuyan con la rapida consolidacién de la nueva unidad de
negocio (F6, O4).

E12. Acelerar la curva de aprendizaje sobre la experiencia de|E15. Emplear una politica restrictiva de reparto de
la alta gerencia en el sector hotelero para una mejor gestion dividendos para capitalizar y fortalecer el patrimonio de la
hotelera (F1, F2, A5, A6). empresa (D1, D2, D3, D4, A5, A6, A7, A8).

E13. La empresa debe enfocarse en el desarrollo de un
programa de capacitacion profesional, que asegure el valor
agregado al servicio del hotel (F1, F2, F4, A7, A8).

E16. Generacion de alianzas estratégicas o convenios de
pago con los proveedores (D3, D4, A4, A7, A8).

E17. Realizar una cuidadosa y rigurosa seleccion del
personal, para posteriormente capacitarlo en idiomas
extranjeros, turismo y atencion al cliente, a fin de mejorar la
productividad de la empresa (D2, A6).

E14. Buscar el ingreso a nuevos mercados potenciando o
redefiniendo la oferta del servicio (diferente segmento o
producto) (F1, F2, F4, F6, A5, A7).

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tomando ello en consideracion, se ha realizado un analisis de los principales sectores econémicos
que contribuyen con la economia de Bolivia, exportaciones principalmente, logrando identificar
los actores méas importantes por sector y la ubicacion de sus respectivas matrices locales. En
segundo lugar, el destino (ciudad) elegido debe contar con los suficientes atractivos turisticos para
fomentar el turismo internacional, como recursos naturales e histéricos, infraestructura de
transporte y comunicacion, servicios de apoyo turistico, entre otros adicionales. A continuacion,

se revisara en profundidad cada uno de los puntos antes mencionados.

2.1 Sector corporativo boliviano

Bolivia es un pais cuya economia se basa principalmente en las exportaciones de mineria,
agroindustria (sin procesar y procesada) e hidrocarburos. En el afio 2016, los sectores mineria y
agroindustria representaron el 85% del share de exportaciones del pais (International Trade Centre
[ITC] s.f.). Los principales proyectos mineros se encuentran ubicados en Potosi y La Paz. Por
ejemplo, Minera San Cristobal (la mina de plata mas grande del mundo), importante actor de la
economia boliviana, tiene bases en La Paz y en Potosi. Por otro lado, el Salar de Uyuni, la reserva
mas importante del mundo de Potasio y Litio, se encuentra ubicada en Potosi y es operada por la
cooperativa local Colchani. También destaca la Siderdrgica del Mutdn, uno de los reservorios de
hierro més importantes del mundo que se encuentra ubicado en Santa Cruz y es operado
localmente por la empresa china Sinosteel. Respecto al sector hidrocarburos, existe un importante
mercado de explotacion relacionado al gas natural y petréleo. Entre las principales empresas del
sector se encuentran Petrobras (Brasil) y Repsol-YPF (Espafia-Argentina). La produccién de
hidrocarburos se encuentra concentrada en los departamentos de Cochabamba, Santa Cruz y La
Tarija; especificamente, las matrices locales de ambas empresas se encuentran ubicadas en Santa
Cruz. De igual manera, cabe resaltar el caso de las empresas Total E&P y Schlumberger, que
ocupan los primeros lugares del sector junto a las antes mencionadas, y cuyas oficinas también se
encuentran ubicadas en Santa Cruz. En relacién con el sector de agroindustria, existen actores
muy importantes como Corporacion Unagro (Santa Cruz), Guabird (Santa Cruz, La Paz,
Cochabamba), Aguai (Santa Cruz) y Nutrioil (Santa Cruz), todos ellos ocupando las primeras
posiciones en cuanto a produccion y comercializacién de productos agricolas a nivel nacional e
internacional. Como informacion complementaria al potencial de demanda del segmento
corporativo, la tabla 2 muestra el detalle de la cantidad de empresas vigentes registradas por
departamento. Como se puede apreciar, La Paz y Santa Cruz destacan por un volumen

considerable.
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Tabla 2. Empresas vigentes registradas por departamento en Bolivia (en miles)

DEPARTAMENTO 2016 2017 C'RECIMIENTO .
Enero Enero Encantidad  En porcentaje
La Paz 85.034 88.755 3721 4%
Santa Cruz 76.193 81.002 4.809 6%
Cochabamba 48.417 49,745 1.328 3%
Tarija 14.708 15.141 433 3%
Oruro 14.301 14.530 229 2%
Potosi 11.666 12.177 511 4%
Chuquisaca 11.674 12.106 432 4%
Beni 8.193 8.782 589 7%
Pando 3.113 3234 121 4%

Fuente: Fundempresa, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

A modo de conclusidn, respecto a los destinos con demanda potencial del segmento corporativo,
se han seleccionado las ciudades de Santa Cruz y La Paz, en orden de relevancia. La presencia de
importantes empresas y de diferentes sectores refuerza la expectativa de demanda esperada segun

la experiencia en el rubro y cartera actual de clientes de Casa Andina.
2.2 Sector vacacional boliviano

El sector vacacional de Bolivia esta compuesto por todos aquellos destinos que son tradicionales
y que contienen recursos naturales e historicos asombrosos y accesibles, lo que implica la
existencia de una infraestructura adecuada (alojamiento, transporte y telecomunicaciones) y
servicios de apoyo relacionados al sector (financieros y turisticos). Para el presente analisis se
tomaron en consideracion algunos indicadores del Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia
(INE s.f.) que brindan un panorama general de las ciudades que presentan el volumen mas
importante de visitas turisticas del pais. Entre dichos indicadores se encuentran el indice de
ingreso de viajeros a establecimientos de hospedaje por afio segun ciudad y tipo de viajero, y el
indice de llegada de viajeros internacionales via aérea segin aeropuerto y tipo de viajero (ver
anexo 7). Santa Cruz y La Paz representan los destinos de mayor relevancia en términos de
hospedaje con un alcance del 54,7% sobre el volumen total correspondiente al afio 2016 (Santa
Cruz, 29,8%, La Paz, 24,9%). Respecto al indice de llegada de viajeros internacionales via aérea
segUn aeropuerto y tipo de viajero, Santa Cruz representa el 68% de las llegadas internacionales
a Bolivia (ver anexo 8), cuyo aeropuerto es el de mayor tréfico de pasajeros del pais, segun la
informacion del 2016. Cabe resaltar que solo existen cuatro aeropuertos habilitados para la llegada
de pasajeros internacionales: El Alto (La Paz), Viru Viru (Santa Cruz), J. Wilsterman

(Cochambamba) y Oriel Lea Plaza (Tarija). En conclusion, Santa Cruz y La Paz son los destinos

36



con mayor potencial de demanda y accesibilidad turistica; ambos cuentan con una infraestructura

adecuada, asi como servicios turisticos de apoyo Y atractivos naturales e historicos.

2.3 Conclusién

El sector corporativo y el sector vacacional de Bolivia han sido evaluados en términos de potencial
de mercado y accesibilidad. Considerando que existe un alto potencial de negocios corporativos,
un volumen significativo de hospedaje y un indice dominante de transito aéreo, se ha seleccionado
a Santa Cruz como la ciudad idonea para implementar la primera unidad de negocio de Casa

Andina en el extranjero.

3. Oferta hotelera de Santa Cruz

Santa Cruz es el centro comercial, financiero e industrial de Bolivia. Es el departamento mas
pujante, no solo por concentrar un importante porcentaje de la actividad econdémica (28,71% del
PBI al 2017), sino también por el crecimiento experimentado en los Gltimos afios tanto econdémico
(6,72% respecto al 2016) como demografico. Segin la Camara Departamental de Hoteleria de
Santa Cruz (2016), se prevén buenas perspectivas para el departamento en el mediano y largo
plazo debido a que nuevos hoteles de gran porte, calidad y afiliados a cadenas internacionales
arribaran al mercado, cambiando la dindmica de las propiedades existentes. Asimismo, pese a que
La Paz tiene una amplia oferta hotelera con 105 establecimientos (ver tabla 3), las mayores
inversiones llegan a Santa Cruz, pues es un mercado atractivo por el movimiento de negocios en
los rubros agricola, forestal, industrial e inmobiliario. Ademas, es la Gnica ciudad del pais que

ofrece establecimientos con capacidad para 3.000 a 5.000 personas para el desarrollo de eventos.

Por otro lado, es preciso tener en consideracion que existen proyectos publicos y privados que
afectan favorablemente la economia del citado departamento y la dinamica del mercado hotelero,
entre ellos se pueden mencionar la ampliacién del aeropuerto, construccion del segundo puente a
Urubd, doble via a Warnes, tren urbano metropolitano, tranvia urbano, y otras obras comprendidas

en el Plan de Desarrollo Departamental Santa Cruz 2025%.

50 Plan desarrollado por el Gobierno Autonomo Departamental de Santa Cruz cuyos objetivos principales son
produccién y transformacion competitiva, ocupacién eficiente del territorio, adaptacién al cambio climatico,
fortalecimiento y tecnificacion de la gestion publica, y promocion de valores democraticos a partir de la construccion
autonémica (Gobierno Auténomo Departamental de Santa Cruz, 2014).
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Tabla 3. Cantidad de hoteles por departamento en Bolivia

Departamento Numero de hoteles
La Paz 105
Santa Cruz 82
Cochabamba 43
Potosi 38
Oruro 32
Beni 26
Chuquisaca 18
Pando 17
Tarija 16

Fuente: INE, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

3.1 Demanda hotelera

La demanda hotelera en la ciudad de Santa Cruz ha venido en aumento, segun el Instituto de
Estadistica de Bolivia sobre el ingreso de viajeros a establecimientos de hospedajes por afio (INE
s.f.). Enel 2017 la cantidad de ingresos a hospedajes fue de 462.566 y en el 2016 llegd a 650.081
viajeros. En el 2013 el departamento vivié un boom hotelero, a tal punto que se llenaban hoteles
de 2, 3, 4 y 5 estrellas, y hoy en dia el promedio de ocupacion es superior al 70%. El 75% de la
ocupacién de los hoteles en Santa Cruz es del sector corporativo y un 25% del sector turistico
vacacional, y el gobierno tiene como objetivo aumentar el turismo vacacional de fin de semana 'y
de los dias feriados. Para los hoteles mejor posicionados de la ciudad existe una fuerte demanda
no acomodada, concentrada principalmente de martes a jueves en meses corporativos altos,
eventos puntuales, festividades especiales y meses vacacionales. En Santa Cruz en el mes de
septiembre se genera una mayor acogida de clientes, aunque la demanda en la ciudad es constante

durante todo el afio, ya que existen diferentes ferias sectoriales que son visitadas por extranjeros.

3.2 Déficit hotelero

En la ciudad de Santa Cruz, segln la Camara Departamental de Hoteleria de Santa Cruz (2016),
existe un mayor nimero de residenciales (89) y alojamientos (140), seguido de los hoteles de 1
estrella (30), hoteles de 2 estrellas (16), 4 estrellas (13), 5 estrellas (12), hoteles de 3 estrellas (7)
y apart hotel (6). Los hoteles de 5 estrellas estan creciendo debido al ingreso de nuevas marcas
como Sheraton, Raddison y Marriott, entre otros. El crecimiento de la oferta de habitaciones en
la ciudad también registr6 un incremento de 30% aproximadamente, pasando de 5.697
habitaciones en el 2012 a 8.299 unidades habitacionales en el 2017 (INE s.f.).
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3.3 Precios comparativos

Segun paginas como Booking.com (s.f.) y Tripadvisor LLC (s.f.), la tarifa de hoteles de categoria
similar se encuentra en el rango de US$ 60 a US$ 121 la noche.

3.4 Competencia directa

La competencia directa se identificé equiparando los servicios que incluye cada alojamiento
respecto a los propuestos para la nueva unidad de negocio en Bolivia. Se consideraron los hoteles
3 estrellas superior y 4 estrellas, que incluyen extras gratuitos como desayuno buffet, servicios en
la habitacion, conexién wifi (en todas las areas comunes y habitaciones) e Internet center, ademas
de algunos servicios adicionales con costo como lavanderia y restaurante. Tomando la
informacidn presentada por Booking.com (s.f.), referentes a nivel hotelero en lo que respecta a la

oferta de proveedores de alojamiento por destino, existe un total de 29 competidores locales.

3.5 Competencia indirecta

Dentro de la competencia indirecta se considera a aquellos competidores que ofrecen hospedaje
con tarifas accesibles, ubicacion y calidad en infraestructura. Se han considerado hoteles de
categoria 2 y 5 estrellas, apart-hoteles, residenciales y hostales. Segin Booking.com (s.f.), la cifra

de la competencia indirecta suma mas de 200 establecimientos.

3.6 Sustitutos

Como principal producto sustituto de hoteles en la ciudad de Santa Cruz se tiene a las personas
gue rentan habitaciones por Internet, segmento que afio a afio viene creciendo. Sin embargo, dicha

categoria de servicio esta dirigida a un segmento de clientes diferente al objetivo del proyecto.

3.7 Conclusion de la locacion elegida

En primera instancia, Santa Cruz es una ciudad cuyo mercado corporativo lidera el crecimiento
anual en términos de entidades, y cuenta con la presencia de importantes subsidiarias
internacionales. Por otro lado, dicha ciudad es una de las més importantes en relacion con las
visitas turisticas que recibe el pais, y su aeropuerto es el terminal con mayor tréfico de pasajeros
internacionales. EI mercado hotelero en dicho destino aun se encuentra en desarrollo, con

importantes indicios de incrementar la competitividad a través del ingreso de nuevas cadenas
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hoteleras internacionales; en adicion a ello, el gobierno esta impulsando proyectos de desarrollo
que permitan contribuir con el incremento del flujo de viajeros. Los actuales competidores
directos del mercado ofrecen servicios similares bajo las mismas condiciones econémicas que
resultan operativamente viables para Casa Andina, lo que permite una estimacién mas certera en
cuanto a demanda, ingresos y egresos del proyecto. En lineas generales, Santa Cruz representa

una oportunidad idonea para la implementacion de la nueva unidad de negocio.

40



Capitulo V. Plan estratégico para la implementacion de la nueva unidad de negocio en
Bolivia

El plan estratégico del proyecto estard enfocado en la internacionalizacion de las operaciones de
Casa Andina mediante la implementacion de una nueva unidad de negocio (hotel) en Santa Cruz,
Bolivia, proyecto cuya duracion estimada es de 30 afios. El presente capitulo tiene por objetivo
definir los lineamientos base previos al desarrollo de las estrategias de marketing, financieras y
operacionales. Se detallaran los conceptos fundamentales de la marca, tales como misién, vision,
propésito y valores y, adicionalmente, se definiran los objetivos generales y estratégicos, asi como

la estrategia competitiva de ingreso al mercado internacional.

1. Misidn, vision y valores de la nueva unidad de negocio en Bolivia

Actualmente, Casa Andina busca promover el Peri como un destino Unico de experiencia de viaje
en donde la empresa represente un vehiculo de experiencias que superan las expectativas de los
clientes. En este sentido, la mision, vision y propésito de la cadena han sido modificadas de
manera que se adeculen a un concepto totalmente independiente de la oferta local peruana y que
permita que la nueva unidad de negocio en Bolivia se posicione como un producto cuyo proposito
esté enfocado en experiencias locales e independientes de otras unidades de negocio. A
continuacion, se detallan los nuevos conceptos definidos para profundizar en los objetivos y

estrategia de entrada antes mencionados:

¢ Nuevos conceptos de identidad de marca para ingresar al mercado internacional
o Mision: Crear experiencias auténticas que van mas allé de lo que el viajero espera.
o Visién: Ser la unidad hotelera referente en el destino; gracias a nuestros colaboradores,
excelencia en el servicio y resultados extraordinarios.
o Proposito: Hacer que cada una de nuestras unidades supere toda expectativa.
o Valores: Integridad, atencion al detalle, valoracion de servicio, trabajo en equipo y espiritu

de superacion.
2. Objetivos generales y estratégicos del nuevo proyecto en Bolivia
La nueva unidad de negocio tendra cuatro objetivos generales y seis objetivos especificos. Cada

una de las areas funcionales tendra un nivel de corresponsabilidad sobre el cumplimiento de

dichos objetivos. A continuacion, el detalle de los objetivos generales:
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e Alto grado de satisfaccion de los colaboradores.
e Alto grado de satisfaccion del cliente.
e Lograr una rentabilidad promedio por encima del sector.

e Eficiencia operativa que maximice la rentabilidad.

Los objetivos estratégicos han sido clasificados en objetivos de rentabilidad, de crecimiento y de
sostenibilidad. Posteriormente, los planes de marketing, de operaciones, de recursos humanos y
de finanzas profundizaran en las acciones estratégicas que cada area funcional debera realizar
para efectos de asegurar el cumplimiento esperado por objetivo estratégico. A continuacién, el

detalle de cada objetivo:

e Objetivo de rentabilidad. Lograr una rentabilidad superior al 20% sobre la utilidad
operativa.

e Objetivo de crecimiento. Alcanzar una tasa de ocupacion del hotel de minimo 45%.

o Obijetivos de sostenibilidad. Obtener un grado de satisfaccion de los colaboradores del 95%;
un grado de satisfaccién del cliente (huésped e intermediario) del 95%; y mantener un nivel

de indicadores de gestion superior al 90% de alcance.

3. Estrategia competitiva para competir en el mercado boliviano

Para efectos de definir la estrategia competitiva del proyecto, se ha tomado en consideracion el
objetivo de desarrollar una oferta Unica e inigualable, tanto a nivel de destino como de
organizacion. Los viajeros e intermediarios deben reconocer en el producto un valor diferencial
que supere todas las expectativas a lo largo de su experiencia. Dicha oferta tiene como base tres
pilares importantes, de acuerdo con las posibles ventajas competitivas identificadas segun el
analisis VRIO desarrollado en el capitulo II: investigacion y desarrollo en tecnologia, cultura
organizacional con enfoque en servicio, e infraestructura de calidad. En este sentido, la estrategia
competitiva que se ha definido es el enfoque en diferenciacién. El proyecto estara enfocado en
aprovechar un segmento especifico de clientes, tanto a nivel vacacional como corporativo,
otorgando un producto que represente la mejor alternativa del mercado. Como se ha detallado en
el andlisis del microentorno de Bolivia (capitulo I11) y en el andlisis de las principales
oportunidades del mercado objetivo (capitulo 1V), existe una oportunidad latente que la nueva
unidad deberd aprovechar; con base en las fuentes de ventaja competitiva mencionadas

anteriormente, para posicionarse como una oferta diferenciada e innovadora.

42



4. Modelo de gestion de unidades operativas de Casa Andina

Actualmente, Casa Andina opera dentro del territorio nacional peruano. Las primeras unidades
hoteleras que implemento la cadena son propiedad integramente de la empresa. Sin embargo, con
el objetivo de mantener el enfoque de recursos en el desarrollo y evolucion del negocio, se
implementd el modelo de expansion mediante contratos de usufructo. En términos generales,
dicha modalidad permite que Casa Andina se aduefie de la operacion de una unidad hotelera
otorgando un beneficio econdmico al propietario. El beneficio antes mencionado esta compuesto
por una renta fija (alquiler) y una renta variable (porcentaje de los ingresos por ventas). Sea un
proyecto hotelero en marcha o un proyecto sobre planos, es responsabilidad del propietario el
entregar la unidad lista para ser operada por Casa Andina; quienes implementan la muebleria y
equipamiento acorde con los estandares de la cadena. De las 30 unidades de negocio que posee
actualmente Casa Andina, 26 han sido trabajadas bajo el actual modelo de negocio; bajo un ratio
de inauguracion de dos hoteles por afio en promedio. Las nuevas unidades de negocio son
desarrolladas en destinos estratégicamente seleccionados debido a un potencial incremento de
demanda por alojamiento. Generalmente, existe un componente de demanda corporativa y
vacacional, lo que significa una limitante para adquirir una nueva unidad enfocada en Unico

segmento de venta.
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Capitulo V1. Plan de marketing

Tomando como referencia los conceptos definidos para desarrollar la nueva identidad de la marca
en el mercado extranjero, junto con los objetivos estratégicos del nuevo proyecto y la estrategia
competitiva escogida para ingresar al mercado internacional (informacion detallada en el capitulo
V), a continuacion se detalla el plan de marketing estructurado para la implementacion de la nueva
unidad de negocio en Bolivia. Al igual que los planes de operaciones, recursos humanos y
finanzas, el plan de marketing estard enfocado en trabajar acciones especificas que permitan
alcanzar los objetivos estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad®:. La propuesta
de producto/servicio que se maneja actualmente en relacién con la categoria Select de Casa
Andina, se replicard en Bolivia. Como elemento clave de diferenciacién que potencie la
experiencia de los visitantes en la nueva unidad de negocio se incorporaran detalles artisticos en
la decoracion de las areas comunes e instalaciones®, y se incluiran propuestas alimenticias tipicas

del destino (Santa Cruz, Bolivia)®2.

1. Descripcidn del servicio

El servicio consiste en ofrecer habitaciones de hospedaje con servicios complementarios que
permitiran la ejecucion de una experiencia Unica y diferenciada de alojamiento. Adicionalmente,
se brindaran servicios de alimentacion en restaurante y de alquiler de salas para eventos. En el
acapite cuatro (estrategias de mezcla de marketing), se brindaran mayores detalles relacionados a
la propuesta de servicio. A continuacion, se trabajaran los objetivos del plan de marketing, los
cuales se encuentran alineados con los objetivos generales y estratégicos detallados en plan

estratégico (capitulo V).

2. Obijetivos del plan de marketing

Tomando en consideracion los objetivos estratégicos definidos para la nueva unidad de negocio,
el plan de marketing debera colaborar con acciones que generen un impacto importante en los
objetivos de rentabilidad (lograr una rentabilidad superior al 20% sobre la utilidad operativa), de
crecimiento (alcanzar una tasa de ocupacion del hotel de minimo 45%) y de sostenibilidad

(obtener un grado de satisfaccion de los colaboradores del 95%; un grado de satisfaccion del

51 Capitulo V, segundo apartado: objetivos generales y especificos.

52 Casa Andina decora los cuartos con fotografias que resaltan destinos y caracteristicas especificas de la cultura local.
5 En lo que se refiere a los restaurantes de cada hotel donde opera Casa Andina, por obligacién se adhieren
componentes locales en la carta del restaurante.
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cliente del 95%; mantener un nivel de indicadores de gestion superior al 90% de alcance). En este
sentido, la tabla 4 detalla objetivos especificamente disefiados para el area de Marketing y Ventas
(Direccion Comercial y Marketing), los cuales permitiran asegurar el cumplimiento posterior de
los objetivos generales de la compafiia. En relacion con las acciones detalladas en la tabla 15, se
brindaran mayores detalles junto con la revision del presupuesto de marketing.

3. Formulacion estratégica de marketing

La siguiente seccidn establece dos temas importantes: la estrategia de segmentacién y la estrategia
de posicionamiento. Por el lado de la segmentacion, se muestra el detalle de los diferentes
segmentos de clientes (finales e intermediarios) que han sido tomados en consideracion para el
desarrollo de una propuesta comercial diferenciada, orientada hacia las necesidades, intereses y
preferencias de los consumidores que componen cada segmento. Respecto a la estrategia de
posicionamiento, se profundizaré en el concepto ideal de la propuesta de valor que se espera lograr

posicionar; a nivel de marca, en la mente de los clientes.

3.1 Estrategia de segmentacion

Para efectos de segmentar el mercado objetivo, se ha utilizado la metodologia de Kotler y Keller
(2016)**, tomando en consideracion un balance entre la segmentacion demogréafica y conductual,
tanto de usuarios finales como de intermediarios. Entre las principales variables se encuentran:
edad, tipo de acompafiamiento, nacionalidad, tamafio de empresa, disposicion de gasto,
necesidades, roles de decision, ocasion de uso y lealtad a la marca. La tabla 5 muestra el analisis

de las variables por tipo de cliente.

3.2 Estrategia de posicionamiento

La nueva unidad hotelera tendrd como linea base la categoria Select de Casa Andina. La decision
de la marca con la cual se ingresaria al mercado boliviano tuvo dos consideraciones importantes:
el producto/servicio que ofrecen los principales competidores locales actualmente; y las
necesidades y requerimientos del cliente corporativo, lo cual tiene una relevancia importante en

la demanda del destino. El Select ofrecera una unidad hotelera para viajeros mid scale> en un

54 La metodologia consiste en identificar el nimero adecuado y la naturaleza de los segmentos que conforman el
mercado para decidir a cuales se dirigira.
5 El significado de mid-scale se refiere a algo ni tan barato ni tan exclusivo.
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lugar estratégicamente ubicado, con infraestructura innovadora y moderna; y servicio proactivo®.
La propuesta esta disefiada se realizara en el centro de la ciudad, consiguiendo el balance perfecto
entre versatilidad de servicios, atencion esmerada y excelente precio. En el siguiente apartado se
presentar mayores detalles relacionados al producto/servicio.

4. Estrategia de la mezcla de marketing

Para desarrollar la estrategia de la mezcla de marketing se tom6 como referencia la teoria de las
8P del marketing de servicios planteada por Lovelock y Wirtz (2009)*, a fin de abarcar todas las
variables involucradas en el ofrecimiento de un producto/servicio intangible. A continuacion, el

desarrollo de cada uno de los componentes de la mezcla de marketing segin Lovelock:

Tabla 4. Obijetivos del 4rea de Marketing

Objetivo

" Objetivo especifico Indicador de medicion Acciones
estratégico

Alcanzar la meta de ingresos

De presupuestados por concepto de % de alcance sobre ingresos
rentabilidad |alojamiento, alimentacion y eventos, en  [presupuestados
cada afio.
Generar un incremento de 2% anual sobre . .
De % de crecimiento sobre la tarifa

la tarifa de alojamiento a partir del
segundo afio.
Generar un incremento de 3% anual sobre

De - . . - % de crecimiento sobre el ticket
el ticket promedio de alimentacion a

rentabilidad promedio

- Estrategia de

rentabilidad . N promedio .
partir del segundo afio. lanzamiento de la marca
De Alcanzar una ocupacién promedio de
crecimiento habitaciones equivalente a 45% en el % de ocupacion promedio anual |- Estrategia de
primer afo. mantenimiento de la marca
Generar un crecimiento de ocupacion .
De . . .p % de crecimiento sobre la
. promedio de habitaciones equivalente a o .
crecimiento ocupacion promedio anual
5% anual hasta llegar a 65%.
De Posicionamiento de la marca como un % de satisfaccion del cliente

sostenibilidad [servicio de calidad superior al promedio. |segin encuestas

De Consolidacién local de la marca en el % de ventas presupuestadas
sostenibilidad |primer afio de operaciones. por canal
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

% El servicio proactivo son servicios que el hotel pone a disposicion del cliente y que requieren una ejecucion autbnoma
por parte de este. Por ejemplo, existen mddulos de alimentos en donde el cliente selecciona lo que desea consumir y se
lo lleva, o guias virtuales disefiadas para que el cliente consulte directamente sobre el destino en el que se encuentra.
57 La teoria de las 8P del marketing hace referencia a que todos los factores trabajan en conjunto y hacen posible que
los servicios y la promesa que se ofrece al cliente pueda ser entregados a tiempo, con una buena experiencia, valor
agregado y la mejor calidad posible.
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Tabla 5. Andlisis de las variables por tipo de cliente

Usuario final- cliente vacacional

Variable Descripcion

Edad 25 a 65 afos

Tipo de acompafiamiento Individual o grupal (parejas, familias, amigos)
Nacionalidad Extranjero mayormente

Disposicion de gasto

Alta

Necesidades

Ejecucion del servicio de manera impecable

Roles de decision

Decisor

Ocasion de uso Esporadica

Lealtad a la marca Media

Usuario final - cliente corporativo

Variable Descripcion

Edad 30 a 60 afios

Tipo de acompafiamiento Individual o grupal (colegas, socios)
Nacionalidad Nacional e internacional

Tamafio de empresa

Pequefia, mediana, grande

Disposicion de gasto

Media / Alta

Necesidades

Ejecucion del servicio de manera impecable

Roles de decision

Usuario

Ocasién de uso Frecuente

Lealtad a la marca Media

Intermediario: agencias

Variable Descripcion
Nacionalidad Nacional e Internacional

Tamafio de empresa

Pequefia, mediana, grande

Necesidades

Eficiencia en la gestion de soporte administrativo

Roles de decision Influyente

Ocasion de uso Frecuente

Lealtad a la marca Alta

Intermediario: empresas

Variable Descripcion
Nacionalidad Nacional e Internacional
Tamafo de empresa Pequefia, mediana, grande
Disposicion de gasto Media / Alta

Necesidades Eficiencia en la gestion de soporte administrativo
Roles de decision Comprador

Ocasion de uso Frecuente

Lealtad a la marca Alta

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.1 Servicio

El servicio consiste en comercializar alojamiento, alimentacion y salas de eventos al mercado
objetivo antes mencionado. Lovelock y Wirtz (2009) categorizan el bloque de servicio en tres
niveles importantes: el servicio esencial, los servicios complementarios y los servicios
suplementarios. El servicio esencial esta compuesto por la propuesta basica de las tres lineas de
negocio (alojamiento, alimentacion y salas de eventos). Los servicios complementarios son
aquellos requeridos necesariamente para que se pueda prestar el servicio solicitado y/o servicios
complementarios a los cuales esperan acceder los clientes en caso existiese la necesidad. En

cuanto a los servicios suplementarios, son aquellos servicios no habituales que usualmente
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agregan una cuota importante a la propuesta de valor percibida por el cliente. A continuacion, el
detalle de cada una de las categorias de servicio antes mencionadas.

4.1.1 Servicio esencial

El servicio esencial representa la actividad principal de la empresa. En primera instancia, respecto
al negocio de alojamiento, abarca la renta de una o varias habitaciones segun el requerimiento de
cada huésped. Incluye los siguientes adicionales: desayuno buffet, wifi, acceso al gimnasio y
centro de negocios, estacionamiento; y servicio de atencion las 24 horas del dia. El hotel contara
con 160 habitaciones, de las cuales 81 serdn habitaciones dobles, 66 seran matrimoniales y 13
seran suites. En segunda instancia, en relacién con el negocio de alimentacion, contard con un
restaurante-bar de la marca La Plaza®, con capacidad para 120 comensales. El restaurante
ofrecera servicio de catering para los eventos que se realicen en las salas del hotel. Finalmente, la
unidad ofrecera el servicio de alquiler de dos salas para eventos con capacidad para 150 y 70
personas en armado tipo auditorio; 80 y 40 personas en armado tipo aula. Ademas, ofrecera una
tercera sala para 10 personas enfocada en reuniones de directorio. De manera general, la
infraestructura del hotel contara con una distribucion funcional y de facil acceso, decoracién con

motivos regionales y equipamiento que garantice la confortabilidad y privacidad de cada huésped.

4.1.2 Servicios complementarios
Son aquellos que necesariamente se deben brindar para realizar la prestacion del servicio
solicitado y/o servicios complementarios a los cuales esperan acceder los clientes en caso existiese

la necesidad. La nueva propuesta de servicio contara los siguientes elementos complementarios:

e Informacion- El huésped podré acceder a informacion detallada sobre los servicios del hotel
a través de la pagina web, la recepcion de la unidad, la central de llamadas y las cartillas
informativas distribuidas en las habitaciones.

o Reservacién. Cada cliente podra generar una reserva a través de los canales de venta directos
como la pagina web y la central de llamadas. También, a través de canales de venta
secundarios, dentro de los cuales se considera a las agencias de viaje e intermediarios, tales
como Booking, Tripadvisor, Despegar, entre otros. Asimismo, la cancelacion de una reserva
se podréa efectuar con el mismo grado de accesibilidad, pero estara sujeta a un costo en caso

no se cumplan con las condiciones pactadas al momento de gestionar la reserva.

58 Una moderna propuesta de fusion peruana tex-mex, en un ambiente casual y fresco, que se destaca por utilizar
deliciosos ingredientes regionales.
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e Pago del servicio. El huésped cuenta con diversas opciones de pago, cada una de ellas
dependera del tipo de cliente y la ocasion de uso. Dentro de las opciones se consideran el pago
en efectivo, y tarjeta de débito o crédito, de uso personal o corporativo.

e Check in / Check out. Especifica el inicio y término del servicio contratado, toda variacién
al horario establecido podria generar costos adicionales. El horario de check in es a las 14:00
horas y check out a las 12:00 horas.

e Estacionamiento. El huésped contara con el acceso gratuito al estacionamiento del hotel
durante su permanencia o periodo de contrato. Para usuarios externos, como visitantes, el
estacionamiento estard condicionado al pago de un costo por hora 0 a un consumo minimo en
las instalaciones del hotel.

¢ Vigilancia. Durante la estadia del huésped, el hotel le brindara el servicio de vigilancia
durante las 24 horas del dia.

e Servicio a la habitacion. Incluye la limpieza diaria de la habitacién, asi como la atencion por
consultas y requerimientos de servicios adicionales como lavanderia o restaurante.

e Movilidad. El huésped contara con el servicio de traslado del aeropuerto al hotel y viceversa,

el cual debe ser coordinado previamente con la administracion del hotel.

4.1.3 Servicios suplementarios
Los servicios suplementarios son aquellos que buscan agregar valor a la experiencia del cliente,
otorgandole servicios que no estan dentro de las actividades habituales del hotel. Se han definido

los siguientes servicios como estandares minimos de diferenciacion:

e Lainformacion de los beneficios y restricciones de cada huésped debera ser oportuna, exacta,
completa, valida y comparable. Para ello, el personal estara altamente capacitado para brindar
la informacion requerida, tanto en temas propios del servicio como externos al hotel.

e En cuanto a la hospitalidad, el personal siempre mostrard buena actitud y predisposicion con
los huéspedes. Para ello, se capacitard en temas de estandarizacién como el saludo; asi como,
en aspectos relacionados a la comida, los salones, la seguridad, el transporte, etcétera.

e Se recalcaran temas de cuidado y presentacion, tanto a nivel personal como de servicio.

e Las excepciones se daran mediante solicitudes especiales; también, se trabajaran temas como

reclamos y reembolsos, entre otros.

4.2 Plaza

La prestacion del servicio ofrecido se llevard a cabo Gnicamente en las instalaciones del hotel.
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Los clientes podrén contratar los servicios antes mencionados a través de diferentes canales de
venta (directos o indirectos), los cuales se detallan a continuacion:

e P&gina web. Sera la herramienta virtual propia de la empresa, aplicable para clientes directos
e intermediarios. Se disefiara una pagina totalmente nueva para la unidad de negocio.

o Sistemas Globales de Distribucion (GDS). Son sistemas de informacion disefiados para
facilitar la gestion de viajes, aplicable para agencias de viajes (intermediarios) y empresas.
Dichos sistemas tienen un costo y se trabajard con Sabre, ya que ofrece presencia en todos los
otros competidores mencionados.

e Agencias de viajes on line y off line. Se ofreceran servicios a través de las agencias de viajes
mas importantes (nacionales e internacionales), cuya distribucion estara ligada al canal
tradicional. Ademas, se tendra presencia en las principales agencias on line (Booking,
Despegar, Expedia, Tripadvisor).

e Central telefonica. El hotel brindara servicio de atencion al cliente 24 horas al dia, asi los
clientes e intermediarios podran comunicarse con la central y solicitar apoyo frente a cualquier
requerimiento.

e \/enta proactiva. Se contard con una ejecutiva de ventas que contactara clientes de manera
telefénica, virtual y presencial (visitas) para ofrecer los servicios de alojamiento, alimentacién

y salas para eventos.

Cada uno de los canales detallados ofrecera las herramientas necesarias para gestionar las reservas
de alojamiento, alimentacion y salas; asi como brindar informacién respecto a los servicios
ofrecidos. Es importante recalcar que, se ofreceran diferentes condiciones y politicas de venta

dependiendo del canal a través del cual se gestione la contratacion del servicio.

4.3 Precio

Para establecer el precio por tipo de servicio (alojamiento, alimentacion y salas) se ha tomado en
consideracion lo expuesto por Kotler y Keller® (2016), quienes indican que los precios se
establecen tomando como referencia los precios de la competencia que opera actualmente en el
mercado (capitulo 111, punto 3, oferta hotelera de Santa Cruz). Adicionalmente, se ha tomado
como referencia una unidad hotelera de la cadena® cuya operacion se da en un mercado similar

al que se propone ingresar; ello con el objetivo de establecer un share por tipo de cliente y canal

%9 La teoria de fijacion de precios de Kotler y Keller indica que se debe considerar a la empresa, los clientes, la
competencia y el entorno de marketing al momento de tomar una decision sobre precios (Kotler y Keller, 2016).
60 Se tomod como referencia la unidad Casa Andina Select Miraflores de 155 habitaciones.
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de venta. Luego de analizada la informacion, se generd una estructura tarifaria y tarifa promedio;

segun tipo de canal (ver anexo 10)

4.4 Promocion

Respecto a la metodologia que se utilizara para la promocion de la marca, se ha tomado como
referencia la estrategia push y pull de Kotler y Keller (2016)%. Se trabajaran estrategias a nivel
publicitario cuyo objetivo principal sera la construccidn de la marca a nivel de propuesta de valor.
Por otro lado, respecto a la promocién enfocada en ventas, se coordinaran acciones de contacto
directo con usuarios e intermediarios clave para efectos de captacion y fidelizacién de clientes. A

continuacion, detalles especificos respecto a las acciones publicitarias y promocionales:

4.4.1 Publicidad

La estrategia de publicidad esta dirigida al sector local y se emplearan los siguientes mecanismos:

e Creacion y actualizacion constante de pagina web del nuevo hotel. Para que represente
una fuente de comunicacién donde se puedan plasmar mensajes que ayuden a conocer,
promocionar y posicionar la marca, lanzar promociones, etcétera.

e Participacion en eventos corporativos de la zona. Este tipo de eventos se trabajaran bajo la
modalidad de canje por alojamiento®, por lo que no representaran un gasto directo para la
estructura financiera del nuevo proyecto.

e Presencia en espacios publicitarios. De la television local, revistas especializadas y

periodicos que tengan contacto directo con el publico objetivo.

4.4.2 Promocion de ventas

e Se efectuaran estrategias de push con promociones que seran implementadas en funcion de la
dindmica de los resultados de ventas y posibles estacionalidades esperadas ya que la demanda
varia en diferentes temporadas del afio.

o Se aplicaran estrategias de pull orientadas al publico corporativo, brindandoles descuentos
exclusivos y servicios adicionales acorde a su perfil. Adicionalmente, se trabajaran paquetes
promocionales personalizados, siempre y cuando se logre una cantidad minima de reservas

en un periodo determinado.

61 | a estrategia push orienta sus esfuerzos de comunicacion en el distribuidor; la estrategia pull orienta sus esfuerzos
de comunicacion en el comprador (Kotler y Keller, 2016).

62 Casa Andina ofrece un determinado nimero de habitaciones libres (sin costo) a modo de canje por participacion en
eventos de interés que generen presencia de marca.
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Las estrategias mencionadas serén desarrolladas de acuerdo con los resultados reales, una vez

iniciadas las operaciones del nuevo proyecto.

4.5 Proceso

El detalle de los procesos de cada servicio que seré ofrecido por la nueva unidad de negocio se
encuentra en el plan de operaciones (capitulo VII).

4.6 Entorno fisico

El entorno fisico estd compuesto por los ambientes y experiencias alrededor del servicio esencial
ofrecido. En base a dicho entorno, el cliente mide sus expectativas y evalla su satisfaccién. Como
se menciono anteriormente, la infraestructura del hotel contara con una distribucién funcional y
de facil acceso, decoracion con motivos regionales, y equipamiento que garantice la
confortabilidad y privacidad de cada huésped. Los ambientes comunes y privados contaran con
iluminacion diferenciada por area. De igual manera, se trabajardn temas de aclimatacion y
temperatura. Adicionalmente, la experiencia del cliente serd complementada por fondos

musicales, los cuales estaran en funcion del area del hotel en la que se encuentre el cliente.

4.7 Personal

El detalle de la composicion de la fuerza laboral requerida para la implementacion del nuevo

proyecto se encuentra en el plan de Recursos Humanos (capitulo VIII).

4.8 Productividad y calidad

El detalle de los procesos que aseguran la productividad y calidad del servicio ofrecido se

encuentra en el plan de Operaciones (capitulo VII).

5. Presupuesto de marketing

En el punto 2 del presente capitulo se especificaron los objetivos del area de marketing, asi como
las acciones requeridas para cumplir con dichos objetivos. Se deben llevar a cabo dos estrategias
clave: de lanzamiento y de mantenimiento. La estrategia de lanzamiento requiere una inversion

estimada de US$ 73.676,00, la cual involucra presencia en prensa especializada (diario El Mundo
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y La Prensa), Google Search®, Google Adwords®, Google Hotel Ads®®, Facebook e Instagram.
Adicionalmente, el monto detallado incluye las tomas fotograficas que serdn utilizadas para
promocionar el hotel en los diferentes medios de comunicacion, asi como el desarrollo de la
pagina web del hotel. En relacion con la estrategia de mantenimiento de la marca, se ha estimado
un monto de inversion anual equivalente a US$ 75.886,00, el cual estara destinado a la renovacion
de las plataformas de Google, Facebook e Instagram, antes mencionadas. Ademas, incluye la
participacion en ferias internacionales de turismo (20 ferias anuales aproximadamente, cada una
con un costo de US$ 3.000,00 en promedio). Los montos detallados han sido incluidos en la
estimacion de costos, gastos y cargos fijos (anexo 19) bajo la modalidad de prorrateo por
habitacion disponible. Como se puede apreciar en el anexo 19, el costo en ddlares por habitacion
disponible es de US$ 1,26 en el afio 2022. Luego, el costo se incrementa a US$ 1,30 en el siguiente
afio, monto que se incrementara a razon de 1% anual durante el desarrollo del proyecto. La tabla

6 se detalla el presupuesto requerido para ejecutar cada una de dichas estrategias.

Tabla 6. Presupuesto de Marketing

Estrategia de lanzamiento de la marca (en US$)

Afio 2022
Fotografias y videos 5.894
Presencia en prensa especializada 11.788
Herramientas de Google 20.629
Redes sociales 20.629
Desarrollo de la web 14.735
Total 73.676
Estrategia de mantenimiento de la marca (en US$)

Afio 2023
Herramientas de Google 10.245
Redes sociales 10.245
Desarrollo de la web 2.277
Participacion en ferias internacionales 53.120
Total 75.886

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

63 Herramienta de Google que permite medir el rendimiento y el trafico de blsqueda de un sitio web, corregir
problemas y conseguir que dicho sitio web destaque en los resultados de la Basqueda de Google.

64 Plataforma de publicidad en linea donde los anunciantes pagan por mostrar anuncios breves, ofertas de servicios,
listas de productos, contenido de video y generar instalaciones de aplicaciones méviles dentro de la red de anuncios de
Google para usuarios de la web.

85 Herramienta de comercializacion hotelera que permite destacar en los resultados de busqueda y redirigir trafico y
rentabilidad de clientes.
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Capitulo VII1. Plan de Operaciones

El plan de Operaciones esta disefiado para asegurar que la propuesta de valor de la nueva unidad
de negocio se materialice de manera efectiva durante la prestacion del servicio a los clientes, en
lo relacionado a la venta de alojamiento, alimentacién y alquiler de salas. En el presente capitulo
se detallan los principales objetivos del &rea junto con las acciones claves estratégicas que deberan
ser ejecutadas para cumplir los objetivos generales de la empresa. Ademas, se detallan los
procesos operacionales e instalaciones de soporte requeridos por tipo de servicio ofrecido, y se
muestra la programacion de las actividades requeridas para el inicio oportuno del proyecto.

1. Objetivos y estrategia de las operaciones

De acuerdo con lo revisado en el plan estratégico (capitulo V), se han establecido objetivos
estratégicos y especificos que lideran las acciones de cada una de las areas funcionales de la
empresa, y en esta seccidn se centrara el analisis en los objetivos del area de operaciones. De
acuerdo con los objetivos especificos definidos en el capitulo V el area de Operaciones debera
trabajar objetivos de rentabilidad, de crecimiento y de sostenibilidad. A partir de ello se han
establecido acciones claras que permitan impactar directamente en los indicadores de utilidad
operativa, grado de satisfaccion del cliente y de los colaboradores; y eficiencia en las gestiones
administrativas. La tabla 7 contiene el detalle especifico por objetivo estratégico y los indicadores

de medicidn que aseguren el debido cumplimiento de dichos objetivos.

2. Disefio de los procesos

En este item se describe el flujo operacional de cada uno de los servicios que se ofreceran en la
nueva unidad de negocio (alojamiento, alimentacion y salas de eventos). Cada uno de los procesos
requeridos para ofrecer dichos servicios ha sido trabajado en base a tres médulos de actividades
importantes: actividades previas a la prestacion del servicio, flujo general de la prestacion del
servicio, y acciones especificas por instancia de la prestacion del servicio. Las actividades previas
son responsabilidad neta de la direccion de alojamiento y gerencias regionales, mientras que, el
flujo general y las acciones especificas involucran la participacion tanto del hotel como del
cliente. En el caso del servicio de alojamiento, las actividades previas estdn enfocadas en asegurar
el estado Optimo de las habitaciones que deberan ser entregadas. El flujo general de la prestacion
del servicio y las acciones especificas por instancia involucran los procesos de check in y check
out. Respecto al servicio de alimentacién, las actividades previas estdn enfocadas en asegurar el

estado Optimo de las instalaciones del restaurante, de manera que se encuentren listas para la
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prestacion del servicio. El flujo general de la prestacion del servicio y las acciones especificas por
instancia estan enfocadas en orientar al cliente respecto a la ubicacion de la mesa, gestion del
pedido y pago del servicio. Finalmente, en relacion con los procesos de alquiler de salas, las
actividades previas a la prestacion del servicio aseguran que la sala sea preparada de acuerdo con
las especificaciones solicitadas por el cliente segln tipo de armado y alimentacion. El flujo
general del servicio y las acciones especificas por instancia estan enfocadas en la verificacion de
las condiciones del evento, la entrega de sala y la gestion de pago del servicio (ver anexo 11).

Tabla 7. Objetivos del area de operaciones

Objetivo

estratégico Objetivo especifico

Lograr un margen inferior al % de alcance sobre egresos
presupuesto anual de egresos totales. |totales anuales prespuestados.
Mantener una desviacion de +/- 5%
De crecimiento  |sobre el total de costos anuales
presupuestados.

Obtener un 95% de grado de

De sostenibilidad |satisfaccion del cliente en relacion a
calidad en el servicio

Mantener un indice de incidentes de % de incidentes respecto al total
seguridad inferior al 1% de huéspedes.

Obtener un 95% de grado de

De sostenibilidad |satisfaccion de los colaboradores en
relacion al clima laboral.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De rentabilidad - Revision diaria de ingresos y egresos.

% de alcance sobre costos - Revision diaria de las gestiones
totales anuales prespuestados. |operativas requeridas para preparar las
instalaciones para la demanda del dia.

% de satisfaccion del cliente
seglin encuesta. - Capacitacion constante respecto a la
cultura de servicio de la empresa.

De sostenibilidad
- Revision diaria de los estandares de
% de satisfaccion de los seguridad y gestion inmediata de
colaboradores segln encuesta.  |imprevistos.

3. Disefio de las instalaciones

En lo que respecta al disefio de las instalaciones, el siguiente apartado contiene la propuesta del
terreno requerido; asi como, las principales caracteristicas de la edificacion y distribucion de las
areas involucradas, con lo cual se cuantifica con certeza la capacidad esperada de la nueva unidad
de negocio. La nueva unidad contara con 160 habitaciones (13 Suites, 66 matrimoniales y 81
dobles), y estard equipada con un restaurante de la marca La Plaza con capacidad para 120
comensales (60 en restaurante, 36 en terraza y 24 en lobby bar). Por otro lado, contara con dos
salas para eventos de 126 m? y 56 m?, respectivamente. Entre ambas salas se tendra capacidad
para 150 y 70 personas, respectivamente, en armado tipo auditorio, y para 80 y 40 personas,
respectivamente, en armado tipo aula. También contard con un directorio para 10 personas.
Finalmente, en lo que respecta a las areas comunes del hotel, tendra gimnasio, spa, piscina y

terraza. En los anexos 12, 13 y 14 se presentan los planos de la edificacion y fotos referenciales.

4. Actividades preoperativas

La implementacion del proyecto planteado se realizara en cinco fases: la licitacion del proyecto
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(como es el proceso de licitacion, requerimientos para ganar la buena pro), la adjudicacion de
obra, las compras de bienes importados, la entrega del casco por hitos, y la implementacion de
los estandares de Casa Andina. La primera fase corresponde al concurso de licitacion y tiene una
duracién aproximada de 60 dias. Una vez ganada la licitacién, se pasa a las fases de adjudicacion
de obra e importacion de bienes requeridos, ambas con una duracion aproximada de 30 dias.
Pasado el periodo de importacion (105 dias, aproximadamente), se ingresa a las fases de entrega
de casco e implementacién de los estandares de Casa Andina, considerando que la ultima fase se

extiende por 255 dias, aproximadamente. El anexo 15 muestra el cronograma detallado.

5. Presupuestos de inversién y capital de trabajo

Casa Andina deberé realizar una inversién inicial de US$ 250.000,00 que estara destinada a la
implementacion de los estandares de Casa Andina, en lo que se refiere a muebleria, equipamiento
y puesta en marcha del proyecto. Cabe resaltar que la empresa no incurre en costos previos a la
muebleria, equipamiento y puesta en marcha de las operaciones del negocio, y el proyecto esta
enfocado en la implementacion de los estandares antes mencionados y prestacion del servicio.
Los costos relacionados al disefio y construccion del hotel son asumidos por el propietario del
terreno. Finalmente, las proyecciones relacionadas a los presupuestos de inversién, reinversion
y/o cualquier otro dato relacionado a la evaluacion y ejecucién del proyecto, se detallan en el plan
financiero (capitulo VIII). La tabla 8 muestra el detalle de los gastos que demandan la inversion

inicial definida.

Tabla 8. Gastos de inversioén inicial

Activos de operacion US$

Lenceria 14.000
M enaje 6.000
Uniformes 4.000
Suministros de almacén 8.000
Activos de operacion de lavanderia 14.000
Activos de operacion de house keeping 94.000
Activos de operacion de alimentos y bebidas 28.000
Activos de operacion de seguridad 14.000
Activos de operacion de cocina 17.000
Herramientas de Utiles y escritorio 1.000
Intangibles Us$

Software de programas administrativos y operativos 15.000
Licencia de funcionamiento 15.000
Planillas pre-operativas 5.000
Permiso de uso de gas 2.500
Permiso para uso de piscina 2.500
Gastos por imprevistos de apertura 10.000

Fuente: Casa Andina, 2018b.
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Capitulo VII. Plan de Recursos Humanos

El plan de Recursos Humanos estd compuesto por la definicion de la estructura organizacional
correspondiente a la nueva unidad de negocio en Bolivia, los objetivos especificos del area, las

estrategias para el cumplimiento de dichos objetivos, y el presupuesto de planilla.

1. Estructura organizacional

La estructura organizacional de la nueva unidad de negocio se encuentra definida por seis
departamentos:  Gerencia, Recepcion, House Keeping, Alimentos y Bebidas, Cocina y
Reposteria, y Propiedad. El departamento de Gerencia supervisa cada uno de los departamentos
restantes. Los departamentos de Recepcion y House Keeping interactian de manera directa y
constante, al igual que los departamentos de Alimentos y Bebidas; y de Cocina y Reposteria. La
tabla 9 contiene el detalle de los integrantes requeridos para cada departamento de acuerdo con la
experiencia previa con la que cuenta Casa Andina respecto al despliegue de proyectos de similar
categoria y capacidad, y se han considerado las actividades necesarias para cumplir con las
operaciones de la empresa sobre la base de una ocupacion promedio de 40%. El departamento de
Recepcidn estard compuesto por diez integrantes quienes recibiran a los huéspedes, los orientaran
sobre la prestacién del servicio, y los atenderan frente a cualquier consulta o requerimiento. El
departamento de House Keeping contard con nueve integrantes encargados de la limpieza y
renovacién constante de las habitaciones. El departamento de Alimentos y Bebidas estara
conformado por doce integrantes encargados del servicio al cliente en el restaurante y bar. El
departamento de Cocina y Reposteria estara compuesto por siete integrantes, quienes prepararan
los pedidos alimenticios del restaurante y bar. Finalmente, el departamento de Propiedad contara
con tres integrantes encargados de los requerimientos técnicos de mantenimiento y cuidado de los
jardines. De los cinco departamentos que trabajan bajo la supervisién de gerencia, dos de ellos
(Recepcidn, y Alimentos y Bebidas) son areas contacto directo con el cliente durante la prestacion

del servicio, siendo criticas para la valuacion que este atribuira al hotel al finalizar su estadia.

2. Obijetivos del personal, requerimientos y perfiles

Los objetivos del personal de Recursos Humanos han sido trabajados bajo la misma metodologia
que los objetivos del &rea de Marketing y Ventas, y que del &rea de Operaciones. Tomando en
consideracion los objetivos generales y estratégicos del proyecto definidos en el plan estratégico
(capitulo V), se han definido objetivos para el area de Recursos Humanos (Direccién de Gestion

Humana), que seran trabajados bajo acciones especificas para asegurar el debido cumplimiento
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de cada uno de ellos. En términos generales, los objetivos estaran enfocados en mantener un costo
de planilla saludable y lograr un alto grado de satisfaccion de los colaboradores a través del
desarrollo profesional, motivacién constante y beneficios corporativos. La tabla 10 contiene el
detalle especifico por objetivo estratégico. Para asegurar el debido cumplimiento de cada uno de
dichos objetivos, se han definido los perfiles necesarios por tipo de puesto; cada perfil ha sido
evaluado en base a competencias especificas, de acuerdo con la cultura organizacional y funciones
del puesto; y afios de experiencia por tipo de puesto. Respecto a las competencias relacionadas a
la cultura organizacional, se han tomado en consideracién las siguientes: orientacién a los
resultados, orientacion al cliente, trabajo colaborativo, agilidad para el aprendizaje, integridad e
innovacion. En lo referente a las competencias vinculadas a las funciones del puesto, se han
considerado comunicacién efectiva, organizacion y planificacion, solucién de problemas y
tolerancia a la presion. Finalmente, se han especificado minimos de afios de experiencia por
categoria de puesto. Cada una de las competencias antes mencionadas es evaluada en base a una
escala de 1 a 4, donde uno 1 representa un nivel minimo de dominio de la competencia, 2
representa un nivel medio; 3, un nivel avanzado, y 4, un nivel experto. El anexo 16 contiene el

detalle de las valoraciones minimas requeridas por tipo puesto.

Tabla 9. Personal requerido por departamento del hotel

. HOUSE ALIMENTOS COCINAY
GERENCIA 1  RECEPCION KEEPING 9 Y BEBIDAS REPOSTERIA PROPIEDAD 3
Gerente 1 Jefe de y | Supervisorade | ) prgengs | 1 Chef 1 | Asistentede g
Alojamiento Pisos Mantenimiento
Ejecutiva de Supervisor de 1 Camarera / 6 Capitan de 2 Jefe de Partida 1
Ventas Recepcion Cuartelero A&B del Restaurante
Recepcionista Encargado de .
Senior 1 Areas Pablicas 2 Hostess 1 Cocineros 3
Recepcionista 3 Azafata/lM 0zo 6 Stewards 1
Botones 3 Cajero 2 Porcionador 1
Auditor 1
Nocturno

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Estrategias de administracién de recursos humanos

Dados los objetivos planteados para el area de Recursos Humanos en el item anterior, se han
definido acciones especificas que aseguren el cumplimiento de dichos objetivos; las mismas que
se listan en la tabla 21. El &rea de Recursos Humanos trabajaré en base tres pilares importantes:
aumento de productividad, nimero de empleados y nuevas habilidades, tanto para la ejecucion de
las acciones definidas como para futuras estrategias. Los elementos de planeacion listados
corresponden a la metodologia disefiada por Snell y Bohlander (2013). En este sentido, se han

definido los siguientes lineamientos generales bajo los cuales se debera trabajar constantemente:
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reclutamiento y seleccidn de perfiles adecuados, gestion de evaluaciones de desempefio basadas

en competencias y resultados cuantitativos, desarrollo de la cultura organizacional y buen clima

laboral; y gestion del desarrollo profesional de los colaboradores.

Tabla 10. Objetivos del area de recursos humanos

Objetivo
estratégico

De rentabilidad

Objetivo especifico

Mantener una desviacion de +/- 2%
sobre los gastos de planilla segin
presupuesto anual.

% de alcance sobre los gastos de

planilla segin presupuesto anual.

De crecimiento y
sostenibilidad

Mantener un porcentaje de rotacion
de personal inferior al 10% anual.

% de rotacion de colaboradores
respecto al total de la planilla.

De crecimiento y
sostenibilidad

Lograr un 95% de grado de
satisfaccion de los colaboradores.

% de grado de satisfaccién de los
colaboradores segln encuesta.

- Control del absentismo laboral.

- Gestidn integral de requerimientos
de contratacion (prevision,
reclutamiento y seleccidn).

- Formacién y capacitacion
constante.

- Reclutamiento de acuerdo a los
perfiles y competencias del puesto.
- Promoci6n constante de la cultura
de la empresa.

- Desarrollo una politica de
compensacion econémica
competititiva.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Presupuesto del plan de Recursos Humanos

Tomando como referencia la estructura organizacional detallada en el punto 1, se ha desarrollado

el presupuesto correspondiente a la planilla mensual de la nueva unidad de negocio (tabla 11). Es

importante tomar en consideracién que las cifras alli detalladas son netamente referenciales, ya

que el presupuesto real dependera de las proyecciones de ocupacion y demanda estimadas por

afio. En el siguiente capitulo se brindaran cifras especificas de los gastos estimados por planilla.
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Tabla 11. Planilla mensual de recursos humanos

Departamento/Seccion Plazas Sueldo (en US$) | Total (en US$)
GERENCIA 2 1 3.031
Gerente 1 1970 1.970
Ejecutiva de Ventas 1 1061 1.061
RECEPCION 10 1 3.574
Supervisor de Recepcion 1 455 455
Recepcionista Senior 1 364 364
Recepcionista 3 303 909
Auditor Nocturno 1 394 394
Botones 3 282 846
Jefe de Alojamiento 1 606 606
HOUSE KEEPING 9 1 2.650
Supervisora de Pisos 1 394 394
Camarera / Cuartelero 6 282 1.692
Encargado de Areas Publicas 2 282 564
ALIMENTOS Y BEBIDAS 12 1 4.084
Azafata/M 0zo 6 282 1.692
Capitan de A&B 2 394 788
Hostess (Anfitriona) 1 282 282
Cajero 2 282 564
Jefe de A&B 1 758 758
COCINAY REPOSTERIA 7 1 2.625
Chef 1 758 758
Jefe de Partida Restaurante 1 394 394
Cocineros 3 303 909
Stewards (M eseros) 1 282 282
Porcionador 1 282 282
PROPIEDAD 3 1 909
Asistente de M antenimiento 3 303 909
Total Remuneraciones 42 9.648 16.873

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Capitulo VI1I. Plan financiero

El plan financiero del proyecto tiene como finalidad establecer un escenario econdmico esperado
en términos de ingresos, egresos, flujos e indicadores econémicos de referencia. Para trabajar
dicho escenario se plantean una serie de supuestos y politicas base. Antes de revisar los resultados
economicos esperados se detallaran los objetivos estratégicos bajo los cuales estara enfocado el
departamento de Finanzas. Al igual que en los planes de las otras areas, el plan financiero trabajara
lineamientos y acciones basados en los objetivos especificos del plan estratégico.

1. Objetivos del plan financiero

El &rea financiera tiene impacto directo en los tres objetivos estratégicos del proyecto (de

rentabilidad, de crecimiento y de sostenibilidad). La tabla 12 muestra el detalle de los objetivos.

Tabla 12. Objetivos del area de Finanzas

Objetivo

. jeti ifi
e Objetivo especifico

Margen de rentabilidad
operativa sobre los ingresos
totales. - Control diario de ingresos, egresos e
inventarios.

- Gestion de cuentas por cobrar a través
Ratio porcentual de cuentas | de un sistema de medicion, contacto y
por cobrar, cuentas por pagar |seguimiento a los clientes.

e inventario final; respecto a |- Gestion de cuentas por pagar a través

Obtener una rentabilidad operativa

De rentabilidad .
superior al 20%.

-Mantener un ratio de cuentas por cobrar
equivalente al 8% de los ingresos brutos.
-Mantener un ratio de cuentas por pagar
De crecimiento |equivalente al 7,5% de los ingresos
brutos.

] ) s los ingresos totales. de la negociacion de condiciones
-M ailntener un ratio de myentano final favorables y medicién de periodos de
equivalente al 1% de los ingresos totales. pago

- Identificar y gestionar mejoras
constantes en los procesos
administrativos y operativos.

-Obtener un grado de satisfaccion de los
De colaboradores del 95%. % de grado de satisfaccion de
sostenibilidad  [-Obtener un grado de satisfaccion del colaboradores y clientes.

cliente (final e intermediario) del 95%.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Supuestos y politicas

Como se menciond anteriormente, se han definido una serie de supuestos y politicas que delimitan
la estructuracion del escenario econdémico esperado del proyecto. De manera general, es
importante recalcar que las estructuras de ingresos, egresos, requerimientos de capital e
informacion relacionada para desarrollar las proyecciones detalladas en los siguientes puntos se
han trabajado sobre la referencia de los lineamientos actuales que Casa Andina exige y plantea
para proyectos actuales y futuros. Tomando ello en consideracion, el siguiente listado contiene

los supuestos y politicas base del nuevo proyecto:
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Los estudios financieros estan enfocados en mostrar la rentabilidad esperada para Casa
Andina. En este sentido, no contempla estudios adicionales respecto a la rentabilidad esperada
del duefio del inmueble; Unicamente se muestran resultados esperados en funcién de la
inversion a ser realizada por Casa Andina.

Fecha de inicio de operaciones: 01 de enero del afio 2022.

La duracion del proyecto es 30 afios. EI 31 de diciembre del afio 2051 finalizan las operaciones
y se liquida el proyecto. En el flujo de caja operativo se han incluido los ingresos por
liquidacion en el monto Total ingresos.

Los dias contables por afio varian segun el afio de proyeccion.

Todas las cifras detalladas no incluyen el Impuesto General a las Ventas.

Todas las cifras detalladas no incluyen servicios.

Todas las cifras estan expresadas en délares estadounidenses (US$).

Para calcular el monto por reinversion anual (capex) para la categoria de alojamiento se ha
considerado 1,5% de los ingresos brutos.

Para calcular el monto capex para la categoria de alimentacion se ha considerado 2,0% de los
ingresos brutos.

El capex correspondiente a salas de eventos es asumido por el propietario.

Para calcular la depreciacion anual correspondiente a los montos de reinversion se ha
considerado cuatro afios.

Metraje estimado y precio por metro cuadrado: 500 m2, US$ 2.000 por metro cuadrado.

El precio de construccién por habitacion es de US$ 52.000,00.

El precio de equipamiento por habitacion es de US$ 22.700,00

Los porcentajes correspondientes al calculo del pago por usufructo varian entre el afio 2022
y 2025, por canal de ventas. A partir del afio 2026 permanecen constantes. La tabla 13 muestra

el detalle inicial de los porcentajes:

Tabla 13. Porcentajes correspondientes al pago por usufructo

% Usufructo 2022 2023 2024 2025

Alojamiento 23% 24% 25% 26%
Alimentacion 18% 18% 18% 18%
Eventos 23% 24% 25% 26%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El impuesto a la renta es de 25%°°.

Para calcular el monto correspondiente a cuentas por cobrar (parte del clculo de capital de

% Servicio de Impuestos Nacionales de Bolivia, 2018.
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trabajo) se ha considerado 8% de los ingresos brutos del periodo.

e Para calcular el monto correspondiente a cuentas por pagar (parte del célculo de capital de
trabajo) se ha considerado 7,5% de los ingresos brutos del periodo.

e Para calcular el monto correspondiente a inventario inicial (parte del calculo de capital de
trabajo) se ha considerado 10,5% de los ingresos brutos del periodo.

e Para calcular el monto correspondiente a inventario final (parte del céalculo de capital de

trabajo) se ha considerado 1% de los ingresos brutos del periodo.

3. Presupuesto de inversion del proyecto

El anexo 17 contiene el detalle del presupuesto de inversion, reinversion, y depreciacion.

4. Flujos de caja del proyecto y evaluacion financiera

e El anexo 18 contiene la estimacion de ingresos del proyecto.

e El anexo 19 contiene la estimacion de costos, gastos y cargos fijos del proyecto.

o Latabla 14 muestra el detalle de los gastos de personal por periodo, considerando 15 sueldos
anuales por puesto de trabajo. Las cifras se mantienen constantes entre el afio 1 y el afio 30.

o El anexo 20 contiene la estimacién de egresos por concepto de usufructo y flujos del capital
de trabajo.

e El anexo 21 contiene el flujo de caja econémico del proyecto. Tomando como referencia los
flujos de caja estimados, se han calculado los indicadores referenciales de rentabilidad
econdmica: valor actual neto (VAN), tasa interna de retorno (TIR) y periodo de recupero
(payback); la tabla 15 muestra el detalle de los resultados obtenidos, considerando una tasa
costo de oportunidad (COK) equivalente a 27,2%. Para calcular la COK requerida se tomaron
en consideracion los siguientes factores:

o Una tasa libre de riesgo equivalente a 3% (tasa de rendimiento promedio de bono de
estadounidense).

o Una rentabilidad de mercado de 15% (tasa minima de rentabilidad manejada en los
proyectos hoteleros de Casa Andina).

o Un coeficiente beta sin deuda, de la industria; equivalente a 0,98 (Damodaran 2018).

o Una estructura 100% apalancada en deuda (D/E = 1).

o Unimpuesto a la renta de 29,5%.

o Un coeficiente beta apalancado segun la estructura de deuda especificada equivalente a
1,67009.
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Tabla 14. Gastos anuales de personal

Periodos Afo 1 Afo 30

Gastos de personal

Gerencia 45.465 45.465
Recepcion 53.610 53.610
House Keeping 39.750 39.750
Alimentos y Bebidas 61.260 61.260
Cocinay Reposteria 39.375 39.375
Propiedad 13.635 13.635
Total gastos de personal 253.095 253.095

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 15. Indicadores de rentabilidad econdmica
Indicadores de rentabilidad econémica

VAN econémico 4,459,569
TIR econémica 324,1%
PAYBACK (afios) 05

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Como se puede apreciar, la TIR econ6mica tiene un valor ampliamente superior a la COK
estimada. El principal factor de relevancia que permite un distanciamiento de tal magnitud entre
la TIR econémica y la COK calculada para el proyecto es la modalidad de trabajo bajo la cual se
genera la sociedad entre Casa Andina y el propietario del inmueble (usufructo). La fraccién de
riesgo mayoritaria es asumida por el duefio del inmueble. Para efectos del presente trabajo de
investigacion, se ha calculado el flujo de caja financiero (FCF) de Casa Andina, mas no involucra
cifras relacionadas al financiamiento e inversion del propietario del inmueble. La estructura de
financiamiento, costos, gastos y cifras relacionadas a los ingresos y egresos del propietario no son
considerados para efectos de estimar la rentabilidad del negocio bajo la modalidad de usufructo.
El anexo 22 detalla el flujo de caja financiero del proyecto, la tabla 16 muestra el detalle de los
indicadores de rentabilidad financiera del proyecto. Como se puede apreciar, los resultados
muestran un escenario favorable en relacion con la inversion realizada. Se ha tomado en
consideracion el mismo costo de oportunidad de capital utilizado para estimar los indicadores de
rentabilidad econdmica (27,2%). En resumen, los indicadores econémicos y financieros

confirman la viabilidad y rentabilidad del proyecto propuesto.

Tabla 16. Indicadores de rentabilidad financiera

Indicadores de rentabilidad financiera

VAN financiero 4,376,476
TIR financiera 344.0%
PAYBACK (afios) 0.3

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

El proyecto presenta indicadores financieros favorables; como se puede apreciar en los resultados
econdmicos y financieros (tabla 26 y tabla 27, respectivamente), el negocio genera valor tanto
para la empresa como para los accionistas. Es importante recalcar que la modalidad de negocio
bajo la cual trabaja Casa Andina traslada gran parte del riesgo de inversion al propietario del
inmueble; por ello, el proyecto presenta periodos de recupero sumamente cortos en relacion con

la inversion de Casa Andina.

Tomando en consideracion el desempefio econémico favorable de cada una de las unidades de
negocio actuales, asi como las oportunidades de mercado especificadas en capitulos anteriores,
se recomienda la implementacion del proyecto hotelero en la ciudad de Santa Cruz. De manera
especifica, se hace hincapié en la importancia de aprovechar la cartera actual de clientes
corporativos que ya se encuentran cautivos en Per( y que suelen gestionar negocios en
coordinacién con Bolivia, como es el caso de clientes ya identificados cuyos hombres no seran
mencionados por temas de confidencialidad. Finalmente, se recomienda estudiar el desarrollo de
futuras alianzas con las entidades estatales a cargo de promover los proyectos que impulsen el
mercado turistico y hotelero de Bolivia, ya que la evolucién del mercado y posible expansion
mediante unidades de negocio adicionales dependeran en gran medida de los avances que se
logren en temas de infraestructura, telecomunicaciones y servicios de soporte adicionales

relacionados al sector turistico y de hoteleria.
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Anexo 1. Organigrama de la Cadena Casa Andina
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Anexo 2. Analisis FODA cruzado

Fortalezas Debilidades

F1. Directores y gerentes con experiencia en el sector turismo. D1. Empresa joven, en proceso de aprendizaje y desarrollo.

. D2. La organizacion aln se encuentra integrando procesos internos y reestructurando

F2. Marca consolidada en el mercado peruano. L -
posiciones y responsabilidades.

F3. Amplia estructura organizacional con responsabilidades definidas, en constante

comunicacion y con amplio rango de accion.

F4. Cuenta con alianzas estratégicas clave con sus principales proveedores. Ademas de

exigentes politicas de seleccion de proveedores.

F5. Gestion eficiente de insumos e inventarios a través de sistemas de informacion. D5. El sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP) se encuentra en

Cuenta con riguroso control de calidad. proceso de integracion con todas las areas.

D6. La innovacion aun no es gestionada como subproceso paralelo en cada una de las

areas de la empresa.

Oportunidades Aprovechar oportunidades mediante el uso de fortalezas Superar debilidades aprovechando oportunidades

01. Crecimiento econémico estable, con proyecciones favorables E1. Igresar a nuevos mercados con potencial de crecimiento y con los recursos E7. Apalancar la inversion bajo la modalidad de usufruto, a fin de generar mayor
hacia el 2020 sustentadas en el incremento en la inversion pablica.  necesarios para desarrollar el negocio (F1, F2, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 09). rentabilidad a la empresa (D1, D2, O5).

D3. Plana media en proceso de formacion y desarrollo.

D4. Registra alto indice de rotacion de personal.

F6. Capital econdmico estable y amplio respaldo financiero a traves del Grupo Intercorp.

02. Importante reduccion del nivel de pobreza de Bolivia (24% en E2. La experiencia organizacional permitird gestionar de manera eficiente la dotacion de E8. Invertir en la renovacion de tecnologia de la informacion para la atencién oportuna
los dltimos cinco afios), producto del crecimiento econémico durante [recursos y capacidades para lograr materializar la propuesta de valor y consolidarse de las nececidades de nuestros clientes, las cuales con el tiempo tenderdn a ser mas
el mismo periodo. rapidamente en el mercado (F2, O4). especfficas y exigentes (D3, D4, 04,05,06).

E9. Aprovecha la ampliacién de la oferta turistica y programas de promocion del

03. Incremento de los indices de percepcién de la corrupcion en los . - . . - . - .
percep P E3. Desarollar alianzas estratégicas con los cluster a nivel nacional con la finalidad de turismo como "Bolivia te espera” para el desarrollo de productos innovadores, que

(ltimos afios, por el descubrimiento y exposicion de las malas praxis

T incrementar el indice de ocupabilidad del hotel (F2, F4, F5, 06, 09). respondan a las exigencias de la demanda nacional e internacional (D1, D3, D4,

de los funcionarios piblicos.
01,0305).

04. Pais con mayor sensacion de seguridad ciudadana en América E4. Ofrecer estandares calidad de servicio superiores al promedio en base a la gestion E10. Participar en ferias del sector hotelero y turistico con una propuesta de valor
Latina. eficiente de inventarios de calidad (F5,09). diferente al mercado local o regional (D3, D4, 05, O6).
05. Politicas y normativas favorables para el desarrollo de pequefios E5. El respaldo financiero del Grupo Intercorp permitird invertir en los recursos E11. Generar un ambiente de estabilidad laboral que garantice el desarrollo
y medianos emprendimientos en el sector turistico. necesarios para materializar una propuesta de alta calidad (F6, O1, O5, 09). profesional de los colaboradores, para generar mayor productividad y eficiencia en la
06. Baja distancia cultural entre Per(i y Bolivia. E6. El capital existente permitird invertir en estrategias que contribuyan con la rapida ejecucion de procesos (D1, D2, 01, 02).

- , . . . consolidacion de la nueva unidad de negocio (F6, 04).
O7. Crecimiento del nimero de visitantes internacionales con 9 ( )

pernoctacion en Bolivia (en promedio 9% anual entre 2008 y 2016).

08. La competencia hotelera presiona a los nuevos hoteles a
mejorar su productividad y enfocarse en la necesidad del mercado.
09. Bajo poder de negociacion de los proveedores en el sector
hotelero de Bolivia (Se registra gran cantidad de proveedores. No se
consideran indispensables en exclusividad para el funcionamiento del
negocio).

010. La condicién de factores, arqueologicos y paisajes naturales,
ofrece un fuerte potencial turistico por aprovechar.

O11. No existen muchas cadenas de renombre internacional en
Bolivia (solo existen cinco marcas internacionales).

Amenazas Utilizar fortalezas para evitar amenzas Reducir debilidades evitando amenazas

E12. Acelerar la curva de aprendizaje sobre la experiencia de la alta gerencia en el E15. Emplear una politica restrictiva de reparto de dividendos para capitalizar y
sector hotelero para una mejor gestion hotelera (F1, F2, A5, A). fortalecer el patrimonio de la empresa (D1, D2, D3, D4, A5, A6, A7, A8).

Al. Incertidumbre politica de Bolivia para el periodo 2020-2025.

A2. Acelerado crecimiento del narcotréfico, inseguridad ciudadana,
inseguridad juridica y desocupacion laboral de sectores profesionales
e intelectuales.

E13. La empresa debe enfocarse en el desarrollo de un programa de capacitacion E16. Generacion de alianzas estratégicas o convenios de pago con los proveedores
profesional, que asegure el valor agregado al servicio del hotel. (F1, F2, F4, A7, A8). (D3, D4, A4, A7, A8).

A3. Incremento del nivel de conflictividad social, cuya imagen E14. Buscar el ingreso a nuevos mercados potenciando o redefiniendo la oferta del E17. Realizar una cuidadosa y rigurosa seleccion del personal, para posteriormente
impacta de forma negativa la inversion privada y perjudica el flujo servicio (diferente segmento o producto) (F1, F2, F4, F6, A5, A7). capacitarlo en idiomas extranjeros, turismo y atencion al cliente, a fin de mejorar la
turistico del pais. productividad de la empresa (D2, A6).

A4. Alto grado de competitividad hotelera en los destinos més
visitados en Bolivia.

A5. Mayor dinamismo en la competitividad de la industria hotelera.
Esta generando que la brecha en la propuesta de valor entre los
hoteles mas demandados se agrande en el tiempo.

A6. Incremento de la oferta hotelera en Bolivia (crecimiento
promedio de 7% anual en los hoteles de 5 estrellas, 8% en los de 4
estrellas y 7% en los de 3 estrellas).

A7. Fuerte inversion inicial en activos fijos para desarrollar
proyectos hoteleros.

A8. Tendencia a precios bajos. La exigencia de altos costos fijos ha
generado que las empresas hoteleras estén orientadas a trabajar al
maximo de su capacidad, a través de la sobreoferta de alojamientos
y por ende bajando sus precios.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 3. Estado consolidado de situacion financiera

Fuente: EY, 2018.

Meszus Hoteles Perd S_A. v Subsidiarias

Estado consolidado de situacion financiera
Al 31 da diclambra dc 2017 v da 20L&

A rctheo

Acthvo corrlanta

Efeciiva v @gulvalanta da afetiva
Cuartas per cobrar comarclalas, nata

Cuenias por cobrar a antidadss ralescionadas

Otras cuankas por Cokar
Imeantarkas, nabo

Cagtos cagadas par anticipada
Total active corrianta

activo no cormienta

Otras cuankas por Colbnar
Fropiadsdas, mablilaria ¥ 2Julpa, nseto
intangiblas, nata

Total actiea no corrienta

Tatal sctve

Faglvo y patrimanla nata
Palva cortienta

Dbligacionas financiaras
CuGTERS DOr Pagar comarcialas

CuETEES pOr CaGET & artidsdes ralacionadas

Oiras cuantas por DEgar
Total pashed corrlants

Fasive mo corrients
Dholigacionas financlaras

Oiras cuanias por oEgar
Instrumanta Mrandara Sertemda

Faghvo difarido por mpussta & las gananclas, nata

Total pashao na corriente

Tatall pmsled

Fatrimania naka
Capital amitida
Bafarva wga

Fardica ma reafzada por Instrumarta financlaro derfwado

Bazultados scumulades

Tatal patrimeniia nate

Tatal pasiva ¥ patrimonla meto

Anexo 4. Estado consolidado de resultados

Fuente: EY, 2018.

Messus Hoteles Perd 5.A. y Subsidiarias

Estado consolidado de resultados

Par s afas tarming3as al 31 da diclamers @8 2017 ¢ da 2ALE

Ingrasas de sparaclds

Aglailenen

Almanindds § eealdas

Otroas senvicles wincldasas al alajamianic

Otras Ingrases

Castos & aparscidn

Sastas da adminlszrackdn ¢ ganeraias
ZAETOS O Carsana

Eamreciackin v amortizacidn

Otras gasbas

Uithidad c& opara<ide

Ingrasas financlkeras
CaEtas financlaras
Cifarancia &n camBla, rats

Uithidad amtes Sal Impisests & las ganancias

Impuasta 8 las ganancias

Lithildad meata

Mata

1 T
- W

Maota

i
LS

=)

i in

=i i

L]

10
20a)
11

11
12
13a)

14

2017 2016
S0 S0
14 TLE 2,585
13,912 11,002
S7TE 1,215
LI a4z 8,241
1,991 1,956
4123 3,617
42 Tl 28, 657
5,053 3,359
213,973 194,508
20,060 8,132
236,086 206,439
278 84T 235,056
18527 15, LBd
21.115 15,470
- 45
2,231 2,552
45 323 41,347
107 423 3,724
L3801 L1257
1,551 3,825
L1995 12,373
134 375 100,875
183,732 42 232
61 450 £1,453
Z.414 1,737
{13 F5} 2,857)
iz ES5hE 32,384
55,145 52,874
278 347 235,058
01T 2016
51233 %3000
115,136 102,774
42021 431 795
&, To5 T.228
5 452 L5574
166,354 155,775
(83,733) (B85, 105}
(40, F£4) (28,203}
(20,.828) {15,413}
{1,825) {1.172)
{152 355) {135.893)
14035 L5882
301 3134
[11,2842) 2.3TE)}
2,985 £34
{8,15T) [T 438}
5,882 R
{1,583) (3,143}
4153 5,301
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Anexo 5. Estado consolidado de cambios en el patrimonio neto

Messus Hoteles Perd 5.4, v Subsidiarias

Estado consolidado de cambios en el patrimonio neto
For kas afcs termingdos @l 31 de diclembrg de 2017 v de 20L&

Saldos & 1 de enera d& 2016

dillidad nata

OtroE rasults3dos Intagralas del afo

Tatal d& resultados Integrales del afs
DIstrieuendn de dividendes, neta 24(c)
Consthuclén de resarva legal, nats 1448)

Saldos & 31 de diclambra de 201&

Jillldad nata

2bras rasuttados Infagralas d&l %o

Tafal @& resultadas Infegrales del afa
Distrieucidn de dividendcs, neta L40c)
Condbhacidn de resarva lagal, nota 1448)

Saldos & 31 de diclambra de 2017

Fuente: EY, 2018.

Anexo 6. Estado consolidado de flujos de efectivo

Fuente: EY, 2018.

Capltal
Emiltida
S92

£1,480Q

£1,480Q

£1,480

Mezzus Hoteles Perd S_A. v Subsidiarias

Rassrva

legal
30000

L ,EBS

Estado consolidado de flujos de efectivo

Par los aftos tarminadas al 31 de dclambra & 20017 v da 23LE

A cthvidadses de cparacidm

Cobranzas v adalantos &2 cllantas

Fagos a provaadonss

Fagcs a trabapsdaras

Fageos par derscha de uscfruecto

Fagod da Impuesio 2 las ganandas y otnas tribufos
Otros cagos ralativas a la actividad, nata

Efectivo provenlants de las actividadas de cperacidn

Acthvidades de Ivarskin

3quisicidn &z propladadas, mobilaria y squipa
Varta e Irstalaciones ¢ aquipcs

Ldquisician S Intargibies

Frdstamas a ralaclkonadas

Otorgamiants @ préstamos & tercerncs

Efactivo uillizacs @n a5 actividadss ds Imvarsiin

Acthvidades de financlamisnts
Dibtanckn da ctilgacianas finandaras
Amaortizacién Sz salgadores financieras
Mtersds DEgados

Civldandos cagacas

Efecttvo uiilizads {provenieats) da las actvidadas da
finarClamianta

Aumanto meto G afacthed p agubveesTbe e afactho
Efscthva y squivalanta da afectiva al inkdo &l efercicka

Efectivo ¥ equivalents de efectieo al final dal efercicia

Transacclones gua e reprasentan flujs de afecthvo

Adquisicldn &2 prapledadas, mebillaria y aguipa y acthos dis

coeraddn madianta arrandamieTta Mrsnden

Padrdsda ng reallzads
oor Instrumenta

finan<lara
derivade
5/Doo)
(4,387
1,670
1,670
(2,897}
1,322
1,321
{1,375}

Z01T

5/0oo)
171 355
(65, 265}
(43, 758]

{23,031}

2,620}

=558}

3401
[£7, 874}

(14 481}

1. 57E}
(43,331}
152,813

{115 32T}

75292}

32241

22050

12 132

2 535

L4 TLE

80&

Rasulbadas
acumulados
2003
23,224

5,201

5,201
{1,6E9)
(TE)

iz, ZE4

4,153

&,153
{3,245)
(ETT)

42,685

2015
SO0

154 B51
{50,391}

20,8073
(1,835
(1,164

3z,031

34,730
13

[7.D1E}

[ - 6

12,232

12,770
[E.518)
-

(B,5&87T)

{1B.255)
20,852

2,588

E,301
1,670

B,571
(1.665%

S2.ET4

4,193
1,32z

g§,515
(3. 2453

95,14k
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Anexo 7. Ingreso de viajeros a establecimientos de hospedaje en Bolivia seglin ciudad y tipo de viajero

BDYAD) PO D Alcance sobre
00 008 009 010 0 0 0 014 015(p 016(p
AJERO el total 2016

TOTAL 1.579.104 | 1.619.376 | 1.650.416 | 1.724.614 | 1.859.333 | 1.930.300 | 2.078.934 | 2.146.478 [ 2.152.013 [ 2.177.248 100,0%
Nacionales 1.092.191 | 1.128.593 | 1.150.605 [ 1.197.414 | 1.299.008 | 1.366.112 [ 1.506.820 | 1.558.813 | 1.569.763 [ 1.601.184 73,5%
Extranjeros 486.913 490.783 499.811 5.272 560.325 564.188 572.114 587.665 58.225 576.064 26,5%

LA PAZ 48.144 491.322 502.489 51.199 529.533 524.783 525.459 529.625 536.139 543.384 25,0%
Nacionales 257.271 262.586 270.073 274.802 283.619 282.921 283.472 286.968 288.975 289.638 13,3%
Extranjeros 224.169 228.736 232.416 237.188 245.914 241.862 241.987 242.657 247.164 253.746 11,7%
ELALTO 119.251 118.927 119.334 118.461 103.425 98.797 96.796 98.121 99.286 101.115 4,6%
Nacionales 108.697 110.517 112.274 110.826 94.493 91.436 89.692 90.752 91.341 92.153 4,2%
Extranjeros 10.554 841 706 7.635 8.932 7.361 7.104 7.369 7.945 8.962 0,4%
SANTA CRUZ 462.566 465.063 467.322 476.084 580.405 578.618 63.606 639.654 643.553 650.081 29,9%
Nacionales 322.954 329.331 332.588 336.743 40.363 410.422 463.422 465.547 478.942 491.902 22,6%
Extranjeros 139.612 135.732 134.734 139.341 176.775 168.196 172.638 174.107 164.611 158.179 7,3%
COCHABAMBA 198.571 202.292 207.197 213.293 23.311 257.284 268.039 268.527 271.833 28.609 1,3%
Nacionales 160.118 165.514 169.092 173.858 20.282 222.453 229.986 230.058 231.184 249.866 11,5%
Extranjeros 38.453 36.778 38.105 39.435 3.029 34.831 38.053 38.469 40.649 36.224 1,7%
SUCRE 74.686 80.325 7.853 76.375 78.612 98.962 113.816 131.815 134.977 126.496 5,8%
Nacionales 48.325 53.252 51.061 48.761 51.425 62.197 74.509 85.134 87.657 82.334 3,8%
Extranjeros 26.361 27.073 27.469 27.614 27.187 36.765 39.307 46.681 4.732 44.162 2,0%
POTOSI 30.123 308 32.549 66.471 6.997 77.083 85.613 97.248 97.161 99.672 4,6%
Nacionales 18.341 17.943 18.545 40.329 44.031 47.933 55.911 62.499 66.125 69.434 3,2%
Extranjeros 11.782 12.857 14.004 26.142 25.939 2.915 29.702 34.749 31.036 30.238 1,4%
ORURO 9.904 100.138 102.317 106.438 125.914 148.989 202.481 218.467 203.962 187.997 8,6%
Nacionales 83.942 85.382 87.893 91.477 109.707 131.991 1.804 196.688 18.356 167.514 7,7%
Extranjeros 15.098 14.756 14.424 14.961 16.207 16.998 22.081 21.779 20.402 20.483 0,9%
TARIJA 44.369 53.824 66.416 78.574 72.495 73.674 79.211 90.703 93.448 9.612 0,4%
Nacionales 35.791 41.772 49.863 58.069 53.966 54.249 67.246 78.265 80.173 82.151 3,8%
Extranjeros 8.578 12.052 16.553 20.505 18.529 19.425 11.965 12.438 13.275 13.969 0,6%
TRINIDAD 31.433 33.393 35.492 37.704 36.598 36.898 34.908 35.235 33.861 46.612 2,1%
Nacionales 27.406 29.248 31.214 33.312 32.263 33.482 31.832 32.133 30.834 43.696 2,0%
Extranjeros 4.027 4.145 4.278 4.392 4.335 3.416 3.076 3.102 3.027 2.916 0,1%
COBIJA 37.625 43.292 3.877 39.224 29.271 35.212 36.551 37.083 37.793 39.681 1,8%
Nacionales 29.346 33.048 28.002 29.237 23.054 29.028 3.035 30.769 30.972 32.496 1,5%
Extranjeros 8.279 10.244 10.768 9.987 6.217 6.184 6.201 6.314 6.821 7.185 0,3%

Fuente: INE, 2018.

Anexo 8. Llegada de viajeros internacionales a Bolivia segun aeropuerto

AEROPUERTO PO D AJERO 00 008 009 010 0 0 0 014 015(p 016(p A_ '. -' '.'.'

TOTAL 407.784 382.802 439.508 502.202 5.899 579.067 613.576 658.468 707.849 741.757 100,0%
Nacionales 16.105 159.382 192.423 232.606 27.705 259.941 252.053 241.569 297.572 34.295 4,6%
Extranjeros 246.734 22.342 247.085 269.596 31.285 319.126 361.523 416.899 410.277 398.807 53,8%
EL ALTO (LA PAZ) 116.088 103.026 138.496 142.243 149.079 179.656 185.462 189.741 197.544 20.257 2,7%
Nacionales 38.213 40.412 59.339 58.583 67.955 81.128 81.926 55.161 75.508 77.202 10,4%
Extranjeros 77.875 62.614 79.157 8.366 81.124 98.528 103.536 13.458 122.036 125.368 16,9%

VIRU VIRU (SANTA CRUZ) 273.791 266.691 286.277 335.526 397.215 359.352 402.475 449.295 488.068 509.362 68,7%
Nacionales 113.533 112.086 125.261 158.941 177.851 152.218 154,764 179.231 207.844 246.763 33,3%
Extranjeros 160.258 154.605 161.016 176.585 219.364 207.134 247.711 270.064 280.224 262.599 35,4%

J. WILSTERMAN (COCHABAMBA) 17.905 13.085 14.735 24.433 43.606 40.059 25.639 19.021 20.786 29.476 4,0%
Nacionales 9.304 6.884 7.823 15.082 31.244 26.595 15.363 7.133 13.462 18.946 2,6%
Extranjeros 8.601 6.201 6.912 9.351 12.362 13.464 10.276 11.888 7.324 1.053 0,1%

ORIEL LEA PLAZA (TARIJA) - - - - - - - 411 1.451 349 0,0%
Nacionales - - - - - - - 44 758 39 0,0%
Extranjeros - - - - - - - 367 693 310 0,0%

Fuente: INE, 2018.

Anexo 9. Estructura tarifaria y tarifa promedio
Periodos 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035

Tarifas habitaciones
Ventas por canal

Agencia 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35%
Empresa 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45%
Directo 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

Tarifa regular 81,90 83,54 85,21 86,91 88,22 89,54 90,88 92,25 93,17 94,10 95,04 95,99 96,95 97,92
Agencia 80,00 81,60 83,23 84,90 86,17 87,46 88,77 90,11 91,01 91,92 92,84 93,76 94,70 95,65
Empresa 82,00 83,64 85,31 87,02 88,32 89,65 90,99 92,36 93,28 94,22 95,16 96,11 97,07 98,04
Directo 85,00 86,70 88,43 90,20 91,56 92,93 94,32 95,74 96,70 97,66 98,64 99,63 100,62 101,63

Variacion tarifa regular versus

afio anterior - 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 1% 1% 1% 1% 1% 1%

Periodos 2050 2051

Tarifas habitaciones
Ventas por canal

Agencia 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35%
Empresa 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45%
Directo 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

Tarifa regular 98,90 99,89 100,89 101,90 102,92 103,95 104,98 106,03 107,09 108,17 109,25 110,34 111,44 112,56 113,68 114,82
Agencia 96,61 97,57 98,55 99,53 100,53 101,53 102,55 103,57 104,61 105,66 106,71 107,78 108,86 109,95 111,05 112,16
Empresa 99,02 100,01 101,01 102,02 103,04 104,07 105,11 106,16 107,23 108,30 109,38 110,47 111,58 112,70 113,82 114,96
Directo 102,64 103,67 104,71 10575 106,81 107,88 108,96 110,05 111,15 112,26 113,38 114,52 11566 116,82 117,99 119,17

Variacion tarifa regular versus

afio anterior 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 10. Procesos de gestion: alojamiento, alimentacion y alquiler de salas

Alojamiento

Alimentacion

Alquiler de salas

Actividades previas a la
prestacion del servicio

Flujo general de la prestacion
del servicio

Acciones especificas por
instancia de la prestacion del
servicio

Actividades previas a la
prestacion del servicio

Flujo general de la prestacion
del servicio

Acciones especificas por
instancia de la prestacion del
servicio

Actividades previas a la
prestacion del servicio

Flujo general de la prestacion
del servicio

Acciones especificas por
instancia de la prestacion del
servicio

Inicio de turno y preparacion
de material de trabajo

Presentacion del cliente en el

Inicio de turno y preparacion
de material de trabajo

L Saludo L .
Preparacion inicial de la hotel Preparacion inicial de la cocina
habitacion y area comun del restaurante
Limpieza de bafio Saludo Limpieza de mesas y barra

Tendido de cama

Detalles finales, inspeccion
final y cierre de turno

Cobertura de habitaciones

Preparacion de los
requerimientos alimenticios del
dia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Check in del pasajero

Presentacion del cliente en el
restaurante del hotel

Saludo

Inicio de turno y preparacion
de material de trabajo

Presentacion del cliente en la

Saludo

Busqueda de reserva

Preparacion de mesas y barra

Solicitud de documentos de
fotocopia

Detalles finales, inspeccion
final y cierre de turno

Solicitud de llenado de ficha de
registro

Cobertura de restaurante

Manejo de pasaportes o
cédulas de identidad

Preparacion de los
requerimientos alimenticios del
dia

Gestion de pedidos

. s sala del hotel Verificacion de los datos del
Busqueda de reserva Preparacion inicial de la sala .
cliente
L . N Revision y confirmacion del
Ubicacion del cliente Limpieza de la sala , y_
estado 6ptimo de la sala
Entrega de sala

Consulta de pedidos

Preparacion del armado e
inventario adicional requerido

Consulta por requerimientos
adicionales

Toma de pedidos

Detalles finales, inspeccion
final y cierre de turno

Entrega de pedidos

Cobertura de la sala

Pago del servicio

Emisi6n del comprobante de
pago

Saludo

Recojo de platos

Preparacion de los
requerimientos alimenticios del
dia

Determinacion de esquema de
impuestos

Confirmacion de tipo de
habitacion y cantidad de
noches

Up sell (venta de servicios
adicionales)

Asignacion de habitacion

Solicitud de forma de pago,
confirmacion de la tarifa

Check out del pasajero

Saludo

Solicitud de nimero de
habitacion y llave, e informar
del check out

Verificacion y determinacion de
las cuentas por cobrar

Definicion de la forma de pago
al check out

Emisi6n del comprobante de
pago

Asistencia al huésped

Reporte del servicio

Pago del servicio

Solicitud de medio de pago

Emision de comprobante de
pago

Saludo
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Anexo 11. Primer piso
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PRIMER SOTANO - SALAS DE EVENTOS PRIMER PISO — RECEPCION & RESTAURANTE LA PLAZA

Fuente: Casa Andina, 2018b.

Anexo 12. Planta modelo de habitaciones y planta con piscina, gimnasio y spa

isma

. .

O FOo
PLANTA TIPICA HABITACIONES PLANTA 16 PISCINA, GYM & SPA

Fuente: Casa Andina, 2018b.
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Anexo 13. Fotos referenciales de habitacion y restaurante

Fuente: Casa Andina, 2018b.
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Anexo 14. Cronograma de ejecucion de obra

1
Mes 0 2
3
4
1
Mes 1 2
3
4
1
2
Mes 2
3
4
1
Mes 3 2
3
4
1
Mes 4 2
3
4
1
Mes 5
3
4
1
2
Mes 6
3
4
1
Mes 7 2
3
4
1
Mes 8 2
3
4
1
Mes 9 2
3
4
1
2
Mes 10
3
4
1
2
Mes 11
3
4
1
Mes 12 2
3
4
1
Mes 13 2
3
4
1
2
Mes 14
3
4
1
Mes 15 2
3
4
1
Mes 16 2
3
4

Fuente: Casa Andina, 2018b.



Anexo 15. Valoraciones minimas requeridas por tipo puesto

Competencias de acuerdo a la Cultura (grado) Competencias de acuerdo a las funciones del puesto

Orientacion a
los resultados

Orientacion
al cliente

Trabajo
colaborativo

Agilidad de
aprendizaje

Integridad

Innovacion

Comunicacién
efectiva

Organizacion y
p lanificacion

Solucién de
problemas

Tolerancia a
la presion

Experiencia
en puestos
similares

Gerente

4

4

4

4

S

NS

4

4

4

4

2

Ejecutiva de Ventas

Supervisor de Recepcion

Recepcionista Senior

Recepcionista

Auditor Nocturno

N[N

Botones

Jefe de Alojamiento

Supervisora de Pisos

Camarera / Cuartelero

Rl

Encargado de Areas Publicas

Azafata/Mozo

Capitén de A&B

Hostess

Cajero

Jefe de A&B

Chef

Jefe de Partida restaurante

Cocineros

Stewards

Porcionador

Alwlw|h|A|DlWWIWWIW[WIN|[RlW|W|W[W|W| >

AlwlwWwlwidh|DlWlWIWIW|IWW|W|_R|W|A|WIW|W |

Asistente de mantenimiento

3

wWlbh|lwWlwlw|h|D|lWW|D|W|WIW|IW|R|[WIW|W[W ||

3

Wlbh|lwWlwlw|s|BINMINVIWINININVIWIINAR|WIW| W ]|Ww

N B o e o N N B Y B R R B B B N B B B R B

WA W|WWIWIWININ|IWIN|IPIPIN|WININININ N W

WlwWwlwWw|wW|A|R|PR|WIWIWIWIWIW|W|R|lWIW|WW|A |

WIN[W|W[A | |R|lWIWIWININININ|BIN|AR|WIW|W]|>

WIN[W|W[A || INWIWIN|IPIRPIN|R|lW|RINIW|A~|>

WIN[W|W|A R |PR|WIW|IR|WIWIW|W|R|W|AR|WIW|A |

N NN N RN EE

Nivel de dominio: Experto (4), Avanzado (3), Medio (2) o Minimo (1)

Fuente: Casa Andina, 2018a.
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Anexo 16. Presupuesto de inversion

Inversion Casa Andina
Depreciacion tributaria

' Total o
Conceptos Total Sujetoa ola \igaah 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20
depreciacion = depreciar
Activos de operacion 250.000 si 250.000 4 62500 = 62500 = 62500 & 62.500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 250.000 250.000 62500 = 62500 @ 62500 & 62.500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

I I S I N I SN N S SN S S SN S N S N S R S R SR SR B

Conceptos Total Sujetoa | Tomla i g 5 2 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
depreciacion = depreciar
Terreno 1.000.000 no 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Edificaciones (obracivil) | 9.120.000 si 9.120.000 20 | 456000  456.000 456.000 @ 456.000 456.000 456000  456.000 456000 456.000 456.000 @ 456.000 456.000 456.000 @ 456.000 456000 456.000 456.000 @ 456.000 456.000 = 456.000
Muebles y equipamiento | 3.621.333 si 3.621.333 8 | 452667  452.667 452667 | 452667 452.667 452667 452.667 452667 @ O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 13.741.333 12.741.333 908.667  908.667 908.667  908.667 908.667 908.667 908.667 908.667 « 456.000 456.000 456,000 456.000 456.000 456.000 456.000 456.000  456.000 456000 456.000 456.000

*La informacion del periodo nueve (09) se replica hasta el afio veinte (20).
Fuente: Elaboracidn propia, 2019.

Afio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Depreciacion acumulada 0 12.344 26.247 41.817 58.979 65.430 70.634 74.480 76.938 77.960 78.868 79.723 80.520 81.324 82.137 82.960 83.789
Capex alojamiento 0 8.071 17.219 27.510 38.931 43.417 47.016 49.697 51.408 52.112 52.762 53.355 53.888 54.427 54.971 55.522 56.076
Capex alimentacion 0 4.273 9.029 14.307 20.049 22.013 23.618 24.783 25.530 25.848 26.106 26.368 26.631 26.898 27.166 27.439 27.713

Afio 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
Depreciacion acumulada 84.627 85.472 86.329 87.191 88.063 88.943 89.834 90.732 91.638 92.554 93.482 94.416 95.359 96.312 72.543 48.602 24.422
Capex alojamiento 56.637 57.203 57.776 58.353 58.937 59.525 60.122 60.723 61.330 61.942 62.563 63.188 63.820 64.458 48.550 32.528 16.345
Capex alimentacion 27.990 28.269 28.553 28.838 29.126 29.417 29.712 30.009 30.309 30.612 30.918 31.227 31.539 31.855 23.993 16.075 8.077

*El afio uno (1) equivale al afio 2021.
Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 17. Estimacion de ingresos

Periodos

Alojamiento

Dias afio 365 365 366 365 365 365 366 365 365 365
N° habitaciones 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160
Habitaciones disponibles 58.400 58.400 58.560 58.400 58.400 58.400 58.560 58.400 58.400 58.400
% ocupacion 45% 50% 55% 60% 65% 65% 65% 65% 65% 65%
Habitaciones ocupadas 26.280 29.200 32.208 35.040 37.960 37.960 38.064 37.960 37.960 37.960
indice de ocupacion general 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50
Personas hospedadas 39.420 43.800 48.312 52.560 56.940 56.940 57.096 56.940 56.940 56.940

Ventas por canal

Agencia 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35%
Empresa 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45% 45%
Directo 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Tarifa regular 81,90 83,54 85,21 86,91 88,22 89,54 90,88 92,25 93,17 114,82
Agencia 80,00 81,60 83,23 84,90 86,17 87,46 88,77 90,11 91,01 112,16
Empresa 82,00 83,64 85,31 87,02 88,32 89,65 90,99 92,36 93,28 114,96
Directo 85,00 86,70 88,43 90,20 91,56 92,93 94,32 95,74 96,70 119,17
Variacion tarifa regular versus afio anterior - 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 1% 1%

Total ingresos alojamiento 2.152.332 2.439.310 2.744.404 3.045.429 3.348.703 3.398.934 3.459.370 3.501.667 3.536.683 4.358.580

Alimentacion

Dias afio 365 365 366 365 365 365 366 365 365 365
Capacidad sillas restaurante 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

NUmero sillas disponibles 43.800 43.800 43.920 43.800 43.800 43.800 43.920 43.800 43.800 43.800

Hospedados (% hospedados)

Desayunos 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Almuerzo 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25%
Cena 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25%
Walk-in (% sillas)
Desayunos 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Almuerzo 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13%
Cena 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13%
Numero de comensales
Desayunos 41.610 45.990 50.508 54.750 59.130 59.130 59.292 59.130 59.130 59.130
Almuerzo 15.549 16.644 17.788 18.834 19.929 19.929 19.984 19.929 19.929 19.929
Cena 15.549 16.644 17.788 18.834 19.929 19.929 19.984 19.929 19.929 19.929
Tiketpromedio
Desayuno 6,00 6,18 6,37 6,49 6,62 6,76 6,82 6,89 6,96 8,58
Almuerzo 19,45 20,04 20,64 21,05 21,47 21,90 22,12 22,34 22,56 27,81
Cena 19,45 20,04 20,64 21,05 21,47 21,90 22,12 22,34 22,56 27,81
Crecimiento % - 3% 3% 2% 2% 2% 1% 1% 1% 1%
Ingresos Alimentacion
Total ingresos alimentacién 854.580 951.164 1.055.658 1.148.365 1.247.360 1.272.307 1.288.550 1.297.880 1.310.859 1.615.492
Numero de eventos al mes 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Numero de eventos al afio 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84
Participantes promedio por evento 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56
Participantes promedio por dia 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13
Participantes al afio 4,704 4.704 4,704 4.704 4,704 4.704 4,704 4.704 4,704 4.704
Ingreso promedio por participante 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Total ingresos eventos 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520 23.520
Total ingresos 3.030.432 3.413.993 3.823.582 4.217.315 4.619.583 4.694.761 4.771.440 4.823.067 4.871.062 5.997.592

*Qbservaciones: se muestra una version parcial de las proyecciones de ingresos, no figuran los periodos del afio 2031 al 2050; la variacion de tarifas de habitaciones permanece constante
en 1% del afio 2030 al 2051; el crecimiento de ticket promedio permanece constante en 1% del afio 2028 al 2051; el total de ingresos por eventos permanece constante a lo largo del
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 18. Estimacion de costos, gastos y cargos fijos

Periodos

Costos

0,73

0,99

Fijos US$/habitacion disponible 0,75 0,76

Variables US$/habitacién ocupada 5,52 5,68 5,74 7,51
Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%
Total costos alojamiento 187.563 209.787 229.274 342.978

307.649

342.419

380.037

581.577

Insumos de cocina % ingresos alimentos

Fijos US$/silla disponibles 1,43 1,47 1,48 1,94
Variables US$/habitaciones ocupadas 1,05 1,08 1,09 1,42
Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%
Total costos alimentacion 397.563 438.174 480.199 720.561

9.408

9.408

9.408

9.408

Costo insumos % ingresos eventos

Fijos Pago diario 55,00 55,00 55,00 55,00

Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%

Total costos eventos 29.483 29.483 29.538 29.483
Total costos 614.608 677.444 739.011 1.093.021
Gastos operativos

Fijos US$/habitacion disponible 1,26 1,30 1,31 1,72

Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%

Total costos marketing 73676 75886

Electricidad
Fijos electricidad US$/habitaciones disponibles 0,59 0,61 0,61 0,80
Variables electricidad US$/habitaciones ocupadas 2,66 2,74 2,77 3,62
Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%
Total gastos electricidad 104.261 115.392 124.972 184.193
Energia
Fijos energia US$/habitaciones disponibles 0,30 0,31 0,32 0,41
Variables energia US$/habitaciones ocupadas 1,45 1,49 1,51 1,97
Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%
Total gastos energia 55.756 61.784 66.984 98.900
Agua
Fijos agua US$/habitaciones disponibles 0,25 0,26 0,26 0,34
Variables agua US$/habitaciones ocupadas 1,35 1,39 1,41 1,84
Crecimiento porcentual anual - 3% 1% 1%
Total gastos agua 50.290 55.870 60.707 89.960
Total gastos operativos 283.983 308.933 329.519 473.322
Cargos fijos
Arbitrios US$/habitaciones disponibles 0,14 0,14 0,14 0,19
Seguros US$/habitaciones disponibles 0,66 0,68 0,68 0,90
Crecimiento % - 3% 1% 1%
Total cargos fijos 46.359 47.749 48.359 63.091

*Observaciones: se muestra una version parcial de las proyecciones de costos, gastos y cargos fijos, no figuran los
periodos del afio 2025 al 2050; los crecimientos porcentuales anuales de costos de alojamiento, costos de alimentacion,
costos de eventos, gastos de marketing, gastos de electricidad, gastos de energia, gastos de agua y cargos fijo
permanecen constantes en 1% del afio 2024 al 2051.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 19. Estimacion de egresos por usufructo y flujos del capital de trabajo

Periodos 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035

% de usufructo

% Alojamiento 25% 26% 27% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28%

% Alimentacién 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

% Eventos 25% 26% 27% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28%
Renta variable

Alojamiento 538,083 634,220 740,989 852,720 937,637 951,701 968,623 980,467 990,271 1,000,174 1,012,943 1,020,278 1,030,480 1,040,785

Alimentacion 170,916 190,233 211,132 229,673 249,472 254,461 257,710 259,576 262,172 264,794 268,174 270,116 272,817 275,545

Eventos 5,880 6,115 6,350 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586
Total usufructo 714,879 830,568 958,471 1,088,979 1,193,694 1,212,748 1,232,919 1,246,628 1,259,029 1,271,553 1,287,703 1,296,979 1,309,883 1,322,916

Ceuntas por cobrar 242,435 267,657 299,769 330,637 362,175 368,069 374,081 378,128 381,891 385,692 390,592 393,407 397,323 401,278

Cuentas por pagar 70,871 76,215 82,315 87,867 93,793 95,040 96,230 96,907 97,854 98,811 100,048 100,753 101,739 102,735

Inventario inicial 26,250 - - - - - - - - - - - - R -

Inventario final 30,304 34,140 38,236 42,173 46,196 46,948 47,714 48,231 48,711 49,195 49,820 50,179 50,679 51,183
Total capital de trabajo 26,250 201,868 225,582 255,690 284,943 314,578 319,977 325,566 329,453 332,748 336,076 340,364 342,833 346,263 349,726

% de usufructo

% Alojamiento 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28%

% Alimentacion 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

% Eventos 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28% 28%
Renta variable

Alojamiento 1,054,073 1,061,705 1,072,322 1,083,045 1,096,873 1,104,814 1,115,862 1,127,021 1,141,410 1,149,674 1,161,171 1,172,783 1,187,756 1,196,356 1,208,319 1,220,402

Alimentacion 279,063 281,084 283,894 286,733 290,394 292,497 295,422 298,376 302,185 304,373 307,417 310,491 314,455 316,732 319,899 323,098

Eventos 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586 6,586
Total usufructo 1,339,722 1,349,374 1,362,802 1,376,364 1,393,852 1,403,897 1,417,870 1,431,983 1,450,181 1,460,633 1,475,174 1,489,860 1,508,797 1,519,673 1,534,804 1,550,086

Capital de trabajo

Ceuntas por cobrar 406,377 409,306 413,381 417,496 422,803 425,851 430,091 434,373 439,895 443,067 447 479 451,936 457,682 460,983 465,574 470,211

Cuentas por pagar 104,022 104,756 105,782 106,818 108,158 108,921 109,989 111,067 112,461 113,255 114,366 115,488 116,939 117,766 118,922 120,089

Inventario inicial - - - - - - - - - - - - - - - -

Inventario final 51,834 52,207 52,727 53,252 53,929 54,318 54,859 55,405 56,109 56,514 57,076 57,645 58,378 58,799 59,384 59,976
Total capital de trabajo 354,188 356,758 360,326 363,930 368,574 371,247 374,961 378,711 383,543 386,325 390,189 394,092 399,121 402,015 406,037 410,098

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Anexo 20. Flujo de caja econdmico del proyecto

Periodos
Flujo de caja operativo
Total ingresos 3.030.432 3.413.993 3.823.582 6.230.472
Total costos 614.608 677.444 739.011 1.093.021
Margen departamental 2.415.824 2.736.549 3.084.571 5.146.451
% margen departamental 80% 80% 81% 82%
Total gastos operativos 283.983 308.933 329.519 473.322
Utilidad antes de cargos fijos 2.131.841 2.427.616 2.755.052 4.673.128
% utilidad antes de cargos fijos 70% 71% 72% 75%
Total cargos fijos 46.359 47.749 48.359 63.091
Utilidad antes de usufructo 2.085.482 2.379.867 2.706.693 4.610.038
% utilidad antes de usufructo 69% 70% 71% 74%
Total usufructo 714.879 830.568 958.471 1.550.086
% usufructo 24% 24% 25% 25%
EBITDA 1.370.603 1.549.298 1.748.222 3.059.951
% EBITDA 45% 45% 46% 49%
Depreciacion 62.500 74.844 88.747 95.359
Depreciacion inicio operaciones 62.500 62.500 62.500 0
Depreciacion reinversiones 0 12.344 26.247 95.359
EBIT 1.308.103 1.474.454 1.659.475 2.964.592
% EBIT 43% 43% 43% 48%
Impuesto a la renta 327.026 368.614 414.869 741.148
Depreciacion 62.500 74.844 88.747 95.359
Flujo de caja operativo 1.043.577 1.180.685 1.333.353 2.318.803
Capex 49.377 55.613 62.279 97.689
Variacion capital de trabajo -26.250 -175.618 -23.714 -30.108 -4.061
Inversion 250.000
Flujo de caja de inversiones - 276.250 - 224994 - 79.327 - 92.387 - 101.750
Flujo de caja econdmico (FCE) -276.250 818.583 1.101.358 1.240.966 2.217.053
FCE acumulado -276.250 542.333 1.643.691 2.884.657 51.217.620

*Observaciones: se muestra una version parcial de las proyecciones del flujo de caja operativo, de inversiones y
econdmico, no figuran los periodos del afio 2025 al 2050.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 21. Flujo de caja financiero del proyecto
Periodos

Flujo de caja de financiamiento

Principal 250.000
Cuota 37.257 37.257 37.257
Amortizacion 17.257 18.638 20.129
Intereses 20.000 18.619 17.128
Escudo fiscal 5.900 5.493 5.053
Saldo fin periodo 232.743 214.105 193.976
Flujo de financiamiento 250.000 - 31.357 - 31.765 - 32.205
Flujo de caja financiero
Flujo de caja financiero (FCF) -250.000 787.226 1.069.593 1.208.762 2.217.053

*QObservaciones: se muestra una version parcial de las proyecciones del flujo de caja de financiamiento y financiero,
no figuran los periodos del afio 2025 al 2050.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 22. Resultados comparativos de PDI entre Peru y Bolivia
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Fuente: Hofstede Insights, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 23. Resultados comparativos de individualismo entre Perd y Bolivia
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Fuente: Hofstede Insights, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 24. Resultados comparativos de masculinidad entre Peru y Bolivia
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Fuente: Hofstede Insights, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 25. Resultados comparativos de UAI entre Peru y Bolivia
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Fuente: Hofstede Insights, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 26. Resultados comparativos de LTO entre Pera y Bolivia
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Fuente: Hofstede Insights, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 27. Llegada de visitantes internacionales a Bolivia (en miles de personas)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015® 2016®

Extranjeros 530 599 679 711 798 798 871 882 959
Crecimiento versus afio anterior - 13% 13% 5% 12% 0% 9% 1% 9%
Nota: (p): Preliminar

Fuente: INE, s.f.

Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 28. Variacion de la oferta hotelera en Bolivia (en cantidad de hoteles)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015®  2016®

Establecimientos 5 estrellas 13 14 15 16 19 22 26 26 28 28
Crecimiento promedio versus afio anterior = 8% 7% 7% 19% 16% 18% 0% 8% 0%
Establecimientos 4 estrellas 33 34 35 35 37 46 47 47 46 50
Crecimiento promedio versus afio anterior - 3% 3% 0% 6% 24% 2% 0% -2% 9%
Establecimientos 3 estrellas 56 60 65 67 68 89 88 88 96 103
Crecimiento promedio versus afio anterior - 7% 8% 3% 1% 31% -1% 0% 9% 7%

Nota: (p): Preliminar
Fuente: INE, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 29. Evaluacién de amenazas de nuevos entrantes

o [€] [©] o [€]
o2 2| o 2 2
ol = 14 = > =
a O (8] = (6] 50 =2
> < < | 2 < |5 g
5 o w o o
S E = z = =
AMENAZA DE LOS NUEVOS ENTRANTES < < < <
Requerimientos de capital Altos 5
Acceso a los canales de distribucion Restringidos 4
Efectos de la experiencia Sin importancia, Muy importante 5
Diferenciacion del producto Escasa Importante 5
Actual [ 475
Futuro (]
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 30. Evaluacién del poder de negociacién de los proveedores
o o (@] o o
o2 21 9 2 2
= = ox [ = =
8 O 8 Q = [§) S O %
>< [0 2 < S < S
S5 |adcx g o o
i sSE = = =
PODER DE LOS NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES < < < <
NUmero de proveedores importantes Muchos 5
Disponibilidad de sustitutos para los productos Alta 5
Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio Baja 2
Importancia de la industria para los beneficios de los proveedores Grande 3
Actual [ 375

Futuro [
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 31. Evaluacion del poder de negociacion de los clientes

o o o o o
o= 2 o) 2 2
S5 (85| E | 5 |35 5
><|0<| 2 < |5 S
S |ac o o
) S E = z = =
PODER DENEGOCIACION DE LOS CLIENTES < < < <
Numero de clientes importantes Escasos Muchos 4
Disponibilidad de sustitutos Alta Baja 4
Costo de cambio del cliente Bajo Alto 2
Rentabilidad de los clientes Baja Alta 5
Actual 35
Futuro
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 32. Evaluacion de la disponibilidad de sustitutos
o o o o o
o= 2 Q = 2
638G E | & |36 =
><|0<| 2 < |5 S
S |&c o o
S E = z = =
DISPONIBILIDAD DESUSTITUTOS < < < <
Disponibilidad de los sustitutos cercanos Importante Escasa 4
Costos de cambio del cliente Bajos Altos 5
Rentabilidad y agresividad del productor de sustitutos Altas Bajas 5
Precio / valor del sustituto Alto Bajo 4
Actual 45
Futuro [
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 33. Evaluacion de la rivalidad entre competidores
o o (] o (]
o= | o 2 2
o= = o = = s
a o 8} = 8} 8} 2
> < <| 2 < < S
S o o o
S E = z = =
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES < < < <
Numero de competidores igualmente equilibrados Bajo 3
Crecimiento relativo de la industria Répido 5
Diversidad de competidores Baja 2
Costos fijos Bajos 2
Actual 3
Futuro
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 34. Resumen del atractivo de los factores
o9 o o o
o2 2| o 2 2
[ [ o I =
25|86 | E o |53G| 8
><<|O0< 2 < S < §
o a4 w o o
) s E E| Z = =
Evaluacion general < < < <
Amenaza de los nuevos entrantes 475
Poder de negociacion de los proveedores 3,75
Poder de negociacion de los clientes 3,5
Disponibilidad de los sustitutos 45
Rivalidad entre los competidores existentes 3
Actual 39

Futuro [
Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 35. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada
Oportunidades
1 Crecimiento econdmico estable, con proyecciones favorables hacia el 2020 0.09 4 0.36
sustentadas en el incremento en la inversion publica. ' '
2 Importante reduccion del nivel de pobreza de Bolivia (24% en los Gltimos
cinco afios), producto del crecimiento econémico durante el mismo 0,09 4 0,36
periodo.
3 Incremento de los indices de percepcién de la corrupcion en los Gltimos
afios, por el descubrimiento y exposicion de las malas praxis de los 0,07 2 0,14
funcionarios publicos.
4 Pais con mayor sensacion de seguridad ciudadana en América Latina. 0,04 2 0,08
5 Politicas y normativas favorables para el desarrollo de pequefios y 0.04 ’ 0.08
medianos emprendimientos en el sector turistico. ' '
6 Bajadistancia cultural entre Per( y Bolivia. 0,09 3 0,27
7 Crecimiento del nimero de visitantes internacionales con pernoctacion en 0.05 3 015
Bolivia (en promedio 9% anual entre el 2008 y 2016). ' '
8 La competencia hotelera presiona a los nuevos hoteles a mejorar su
L . 0,06 3 0,18
productividad y enfocarse en la necesidad del mercado.
9 Bajo poder de negociacion de los proveedores en el sector hotelero de
Bolivia (no se consideran indispensables en exclusividad para el 0,05 3 0,15
funcionamiento del negocio).
10 Lacondicion de factores, como arqueoldgicos y paisajes naturales, ofrece 0.03 4 012
un fuerte potencial turistico por aprovechar. ' '
11 No existen muchas cadenas de renombre internacional en Bolivia (solo 0.04 3 012
existen cinco marcas internacionales). ' '
Amenazas
12 Incertidumbre politica de Bolivia para el periodo 2020-2025. 0,09 4 0,36
13 Acelerado crecimiento del narcotréfico, inseguridad ciudadana, inseguridad 0.06 ) 012
juridicay desocupacion laboral de sectores profesionales e intelectuales. ' '
14 Altc_) grado de competitividad hotelera en los destinos mas visitados en 0,02 3 0.06
Bolivia.
15 Mayor dinamismo en la competitividad de la industria hotelera. Esta
generando que la brecha en la propuesta de valor entre los hoteles mas 0,05 3 0,15
demandados se agrande en el tiempo.
16 Incremento de la oferta hotelera en Bolivia (crecimiento promedio de 7%
anual en los hoteles de 5 estrellas, 8% en los de 4 estrellas y 7% en los de 0,05 2 0,1
3 estrellas).
17 Fuerte inversion inicial en activos fijos para desarrollar proyectos 0,06 4 0.24
hoteleros.
18 Tendencia a precios bajos. La exigencia de altos costos fijos ha generado
que las empresas hoteleras estén orientadas a trabajar al maximo de su
. ) L . 0,02 2 0,04
capacidad, a través de la sobreoferta de alojamientos y por ende bajando
Sus precios.
Total 1,00 3,08

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 36. Andlisis VRIO de Casa Andina

Dificil de | Alineadoala | Ventaja
Valuable | Raro | . . L L
imitar | organizacién | competitiva
Campafias de comunicacion y gestion de la venta X X
Atencion del cliente (preventa, prestacion, postventa) X X
Revenue management X X X X X
Encuestas de satisfaccion (internas, externas) X X
Capacitacion y desarrollo de colaboradores X X
Procesos — — -
M antenimiento y remodelacion de infraestrctura X X X
Gestion de inventarios X X
Investigacion y desarrollo en tecnologia X X X X X
Control y seguridad de las operaciones X X
Direccion estratégica (administracion y gestion) X X X X X
Marca peruana con respaldo econémico X X X X X
Cultura organizacional enfocada en servicio X X X X X
Amplia fuerza de ventas X X X
Recursos — —
Alianzas estratégicas X X X
Infraestructura de calidad y amplia cobertura X X X X X
Plataformas de sistemas acorde a necesidades por area X X X X X
Alta mando capacitado y con experiencia en Turismo X X X X X
Personal capacitado y motivado X X X X X
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 37. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
- ., ... ., Puntuacién
Factores internos clave Ponderacion Calificacion
ponderada
Fortalezas
1 Directores y gerentes con experiencia en el sector turismo. 0,11 0,44
2 Marca consolidada en el mercado peruano. 0,10 0,40
3 Amplia estructura organizacional con responsabilidades definidas, en 011 3 033
constante comunicacion y con amplio rango de accion. ' '
4 Cuenta con alianzas estratégicas clave con sus principales proveedores. 0.09 4 036
Ademaés de exigentes politicas de seleccion de proveedores. ' '
5 Gestion eficiente de insumos e inventarios a través de sistemas de
. - . . 0,06 3 0,18
informacion. Cuenta con riguroso control de calidad.
6 Capital econémico estable y amplio respaldo financiero a traves del Grupo 010 4 0.40
Intercorp. ' '
Debilidades
7 Empresa joven, en proceso de aprendizaje y desarrollo. 0,09 2 0,18
8 La organizacion aln se encuentra integrando procesos internos y 0.08 1 0.08
reestructurando posiciones y responsabilidades. ' '
9 Plana media en proceso de formacion y desarrollo. 0,06 2 0,12
10 Registra alto indice de rotacién de personal. 0,05 2 0,1
11 El sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP) se encuentra 0.05 1 0.05
en proceso de integracion con todas las areas. ' '
12 La innovacion aun no es gestionada como subproceso paralelo en cada una 010 1 010
de las areas de la empresa. ' '
Total 1,00 2,74

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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