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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar un plan estratégico para el Hotel Le Bonheur
categoria cinco estrellas en el periodo 2020-2024, el cual opera desde la década de 1980 en el
distrito de San Isidro.

La investigacion se inicia con los resultados de dos intentos estratégicos 2014-2016 y 2017-2019,
donde el hotel buscd posicionarse en el mercado y desarrollar su ventaja competitiva enfocada en
su servicio. Con dichos resultados, el hotel tenia proyectado implementar estrategias agresivas y
de crecimiento que le permitan posicionarse dentro de su industria. Sin embargo, debido a la

coyuntura actual, el objetivo de la empresa ha cambiado radicalmente.

En la actualidad, el Pert y el mundo esta afrontando la pandemia de la Covid-19, lo que afecta
duramente la industria hotelera, debido a la incertidumbre y los constantes cambios. En el peor
escenario se estima un decrecimiento para la industria de -78 % para el 2020 (Organizacion
Mundial del Turismo [OMT] 2020a), por lo que se decidié dividir el plan estratégico en dos

etapas: (i) etapa de contingencia y (ii) etapa de reactivacion.

Si bien el entorno no es del todo favorable para el Hotel Le Bonheur, debido a factores externos
como la pandemia de la Covid-19, el proceso lento de reactivacién de la industria hotelera y la
recesion de las economias a nivel mundial, el hotel cuenta con fortalezas como una buena
ubicacidn, adecuada infraestructura y tecnologia, lo que le permitird enfrentar la situacion adversa
que atraviesa la industria. En ese sentido se han analizado los factores internos y externos para
identificar los lineamientos que deberia seguir el hotel, concluyendo que se debe enfatizar dos
estrategias: (1) promocion y segmentacion, (2) calidad de servicio, mejora de procesos y

protocolos Covid-19.

Las directrices no se encuentran ajenas a la estrategia de enfoque de diferenciacion que el hotel
ha buscado fortalecer los Gltimos afios. Este se complementa con la ventaja comparativa que tiene
el hotel y sobre esa base se ha propuesto acciones especificas que permitiran cumplir con los
objetivos vigentes. En ese sentido, con la implementacion del presente plan estratégico, se buscara

obtener un valor actual neto (VAN) econémico incremental mayor a S/ 10,9 millones.
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Capitulo I. Introduccion

La industria hotelera ha sufrido un cambio drastico el 2020, debido a la pandemia de la Covid-19
que afecta a todo el mundo. Esto ha provocado una contraccion de la demanda esperada a
diciembre del 2020 en -78 % (OMT 2020a) respecto de los resultados del 2019. Los expertos
estiman que la industria hotelera podra recuperarse, como minimo, dentro de los siguientes 3 a 5
afios y dependera mucho de las acciones del Gobierno y del sector privado que la reactivacion sea

dindmica e inmediata.

En este contexto, se analizan y proponen estrategias y planes de accion que permitan al Hotel Le
Bonheur, de nivel cinco estrellas, mantener sus operaciones y su situacion econémica-financiera

saludable y sostenible en el tiempo.

Debido a esta situacion delicada, se propone que el hotel se enfoque en priorizar una estrategia

de sobrevivencia y posteriormente implemente una estrategia de reactivacion.

Esta investigacion inicia con la evaluacion del perfil estratégico de la empresa, se evalGan las
estrategias, acciones y planes implementados por el hotel desde el periodo 2014-2019, que
ilustran la efectividad de dichos intentos o acciones, y son comparados con los resultados

esperados.

Para ello, se evalla, en la industria, los factores externos relacionados a ella. Esto es muy
importante en estos Ultimos tiempos, debido a su dinamismo, su configuracion y las decisiones

que toma el gobierno.

Luego, sigue la revision de las principales caracteristicas y recursos con los que cuenta el hotel,
con el fin de identificar ventajas competitivas y comparativas que serviran para la propuesta de

acciones en esta nueva realidad.

Para poder replantear la propuesta de valor, se revisa el perfil del consumidor, considerando las

principales variables que impactan tanto en la demanda como en la oferta hotelera actual.

Con todos los hallazgos encontrados en los puntos anteriores, se establecen y redefinen las
estrategias que debe seguir el hotel, dentro de los siguientes cinco afios (2020-2024), con el

objetivo de establecer un rumbo claro que guiara todos los esfuerzos del hotel.



En ese sentido, se plantean acciones especificas para dos etapas que se definié como: (i) etapa de
contingencia y (ii) etapa de reactivacion. Cada una de ellas desarrolla objetivos, estrategias,
acciones, dotacion de recursos, y establece presupuestos que luego son evaluados y analizados

financieramente para establecer su viabilidad.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones que guiaran a los gestores del hotel

hacia una toma de decisiones mas efectiva.



Capitulo I1. Perfil competitivo de la empresa

1. Consideraciones generales

El Hotel Le Bonheur pertenece al sector hotelero (Global Edge 2017). Este sector es considerado
como fragmentado, debido a que la industria se divide entre muy pocas empresas u hoteles; sin
embargo, ninguna de ellas es lo suficientemente grande como para influenciar en la direccién de

la industria o en los niveles de precios (Global Edge 2017).

2. Breve historia de la empresa

Tiene sus raices a inicios de la década de 1980, cuando era un hotel exitoso, el cual formd parte
de la cultura limefia y fue visitado por celebridades y personalidades nacionales e internacionales.

Esta ubicado en el distrito de San Isidro, una de las zonas mas exclusivas de la capital.

A partir del afio 2000 inici6 un proceso de remodelacidn para contar con los Gltimos acabados y

tendencias del sector; esto le permitiria posicionarse en el competitivo mercado local.

En el 2014, los duefios decidieron apoyar la direccidn del hotel con una consultora experta en el
sector, que tiene como objetivo establecer estrategias que ayuden a hacer crecer el negocio, ya

que las anteriores inversiones no lograron los resultados esperados.

3. Laempresa en la actualidad

El hotel es reconocido como un hotel de 5 estrellas en el mercado local. Ademas, al ser un hotel
familiar, los socios alquilan las instalaciones con un contrato a 20 afios por S/ 480 mil anuales.

Cuenta actualmente con 100 mil acciones, distribuidas entre su junta de accionistas.

Tiene una cultura de calidad en la prestaciéon del servicio a cada huésped, enfocada hacia la
satisfaccion del cliente en cuanto a sus expectativas, necesidades y deseos. Tiene implementados
estandares de calidad que no solo cumplen con las expectativas del cliente, sino que las superan:
e Aspectos conductuales (presentacion personal, amabilidad y cortesia, y actitudes)

e Aspectos técnicos (manejo de materiales, sistema de trabajo e idioma extranjero)



Actualmente se encuentra en el tercer afio de certificacion de su sistema de gestion de calidad con
la norma ISO 9001:2015 y refuerza su cultura ante sus clientes.

Se encuentra ubicado en la Av. Santo Toribio 435, en el distrito de San Isidro, Lima-PerQ. Este
hotel era considerado el mas grande de su época con un area de 930 m? como terreno (8.370 m?
de area construida), distribuidos en 9 pisos, con 50 habitaciones (1 suite Presidencial de 95 m?, 6
suites Gobernador de 70 m?, 8 suites Gran Clase de 60 m? y 35 Master de 50 m?).

Su ubicacion es estratégica, se encuentra a cinco cuadras del Centro Comercial Camino Real y
muy cerca del parque EIl Olivar de San Isidro.

Respecto de su estructura organizativa, al ser una empresa familiar cuenta con una estructura

basica, que al cierre del 2019 se representa en su organigrama:

Gréfico 1. Organigrama 2019

Asesoria - ----

Fuente: Elaboracion propia 2020



4. Descripciony perfil estratégico de la empresa (2014-2019)

El intento estratégico es la busqueda de una posicion favorable dentro de la industria hotelera,
cuya finalidad es establecer una posicion rentable y sustentable frente a las fuerzas que rigen la
competencia (Porter 2013).

4.1.Brechas entre lo alcanzado y los intentos

Es posible comparar el cumplimiento de los intentos estratégicos en la tabla 1.

Sin embargo, se presentan las siguientes consideraciones en la situacion actual (2020): Desde el
16 de marzo del 2020, el Gobierno decret6 el estado de emergencia, debido a la amenaza de
contagio masivo del virus Covid-19 y del colapso del sistema de salud. Este suceso ha impactado
en la economia, que se ha visto mermada debido a la paralizacion de toda actividad econdmica,
el cierre de las fronteras y la movilizacion interna, buscando el distanciamiento social que es la
principal accion preventiva del contagio. Se ha extendido repetidas veces la cuarentena: el 30 de
junio del 2020 culminé la cuarentena total, la cual tuvo una duracion de 107 dias. El 1 de julio

inicid la cuarentena focalizada en algunas regiones del Perd.

A pesar de que el Gobierno ha desarrollado un plan de reactivacion econémica en cuatro fases,

estas acciones son desfavorables para el sector hotelero, debido a que la demanda se ha contraido,

tanto internacionalmente como internamente por el miedo al contagio.

Tabla 1. Comparativo de intentos estratégicos

Primer intento estratégico Segundo intento estratégico ¢Cumplio?
(2014 - 2016) (2017 — 2019)

Precio por accion en el afio 2016 fue de | Precio por accion en el afio 2019 fue de S/ 441,6, si
S/ 157,44, posiciondndonos en el puesto 9. posicionandonos en el puesto 2.
Cuota de mercado 2016; 2,45 %); el objetivoes | Cuota de mercado 2019; 2,87 %, reajustando el
un 5 %, con respecto a la competencia directa | objetivo a obtener un 4 %, con respecto a la No
(hoteles 5 estrellas en San Isidro). competencia directa (hoteles 5 estrellas san Isidro).
El EBITDA 2016 ascendi6 a 55,17 %; el | El EBITDA 2019 ascendi6 a 69,15 %; el objetivo si
objetivo es alcanzar el 30 %. es alcanzar el 45 %.
No logré posicionarse en la mente del | Logré un posicionamiento moderado, ya que tuvo
consumidor, ya que solo alcanz6 un 56 % de | una ocupabilidad del 76 %. No
ocupabilidad de las habitaciones.
Mantener el presupuesto de mantenimiento de | Mantuvo las condiciones de la infraestructura del si

: i
la infraestructura. hotel al 100 %.
indice de 0,89 en su nivel de calidad. indice de 1,08 en su nivel de calidad. Si

Fuente: Elaboracion propia 2020



5. Definicion del problema que enfrenta la empresa

Debido a los ultimos sucesos, el Gobierno dispuso el cierre de las fronteras durante el estado de
emergencia nacional, suspendiendo el transporte nacional e internacional de pasajeros por medio
terrestre, aéreo, maritimo y fluvial. En ese sentido, las proyecciones para el 2020 no se muestran
favorables, debido a la lenta recuperacion del sector que incluso podria extenderse a los siguientes
afios. A pesar de que el cierre de fronteras se reactivara progresivamente este afio. Por tanto, el
problema identificado del hotel es el de sobrevivir y mantenerse dentro de la industria, hasta que

se recupere y retome las acciones estratégicas identificadas al cierre del 2019.

6. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

El hotel busca subsistir al entorno actual mediante la sostenibilidad de la operacion dentro de un
mercado contraido (turistas y corporativos) en el 2020, con las siguientes propuestas:

e Mantenerse vigente en el mercado, buscando desarrollar nuevos segmentos de clientes

e Mantener un flujo de caja constante, que permita solventar la operacion

e Optimizacion de costos y gastos

e Cumplir y mantener la cadena de pagos

e Acogerse a los beneficios del gobierno

e Mantener la estabilidad laboral de los colaboradores

Posteriormente a la estabilizacion del sector se buscarad desarrollar y consolidar la estrategia de

enfoque de diferenciacidn, segun los resultados obtenidos desde el 2014 hasta el 2019, con las

siguientes propuestas (Porter 2013):

e Mejorar la experiencia del cliente mediante la mejora constante de la infraestructura
(mantenimiento al 100 %)

e Desarrollar un equipo humano altamente capacitado, garantizando una menor rotacion de
personal y con el mas alto nivel de competencia

¢ Definir una metodologia para la fijacion de precio por temporada por habitacion que permita
incrementarla progresivamente, manteniendo la ocupacion del hotel y su posicionamiento en

el sector



Alcance de la propuesta

Buscar ser reconocidos como uno de los principales hoteles de cinco estrellas ubicados en el
distrito de San Isidro y Lima.
Resultados del 2020 al 2024.

Limitaciones de la propuesta

Impacto en la demanda de turismo y negocios, por riesgo al contagio

Alcance limitado de las acciones (condiciones) del gobierno para la situacion particular del
hotel, incluso con cambios constantes en sus procedimientos

Falta de experiencia ante crisis de pandemias

La recuperacion del sector es incierta y puede extenderse por mas de dos o tres afios

El alto nivel de competitividad en el sector de hoteles de cinco estrellas no permite identificar

una estrategia especifica de diferenciacion



Capitulo I11. Andlisis externo

Luego de evaluar el perfil competitivo del hotel e identificar el problema, de acuerdo con las
brechas, se redefine la estrategia. Para ello, se realizé el analisis externo en agosto del 2020, el
cual ayudara a conocer los principales factores que puedan afectar la propuesta de valor.

1. Analisis del macroentorno (PESTEGL)

Se analizan las variables del &mbito politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico, global y

legal (PESTEGL). Esto permite identificar el impacto que tendréan en el hotel.

1.1.Entorno politico del Peru

Debido al impacto de la pandemia de la Covid-19, el gobierno ha enfocado todas sus acciones a
tratar de frenar el avance de esta pandemia, contando con una infraestructura precaria en el
sistema de salud, totalmente abandonado durante décadas por los gobiernos anteriores. Estas
acciones de aislamiento social han generado el estancamiento de la economia. En ese sentido, la
aprobacion del presidente Martin Vizcarra cay6 a 56 % en agosto de 2020 (Instituto de Estudios
Peruanos [IEP] 2020). EI Poder Ejecutivo ha destinado S/ 31 millones a la Contraloria General
de la Republica (EI Peruano 2020a) para ejecutar labores de vigilancia concurrente a las
inversiones y gastos, ya gque se ha evidenciado casos de malversacion o desvio de recursos

publicos, asi como también la poca ejecucion de presupuesto asignado (La Republica 2020a).

El nuevo Congreso propone reformas sin mucho sustento técnico, como el retiro del 25 % de los
fondos de las administradoras de fondos de pensiones (AFP), el retiro de aportes del sistema
nacional de pensiones, a través de la Oficina de Normalizacion Previsional (ONP) y el
congelamiento de las deudas con bancos. Esto tendrd un impacto en la jubilacion de los

aportantes.

El Gobierno ha definido una serie de acciones que busca salvaguardar a las empresas, pero en la

practica no se ha visto su efecto, sino que se han generado millones de casos de desempleo.

Las politicas del gobierno incentivan las relaciones comerciales, inversion y consumo tales como:
la politica comercial (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [Mincetur] 2011) que busca

mejorar las exportaciones incrementando la competitividad e incentivando el consumo interno;



por otro lado, la politica migratoria (Ministerio de Relaciones Exteriores [MRE] 2011) busca el
respeto de los derechos humanos y en muchos casos no se cuenta con visa obligatoria para
ingresar al Per(. Asi también, la politica econémica (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF]
2018) que tiene como objetivo promover la eficiente asignacion de recursos, aumentando la
productividad y competitividad. Esta se encuentra detallada dentro del Plan Bicentenario.
También, cuenta con una politica de inversion extranjera (Proinversion 2019) con la finalidad de
promover la inversion privada, el Per( ha establecido un marco legal estable y atractivo para la

inversion, tanto nacional como extranjera.
Finalmente, el gobierno ha impulsado un plan denominado “Plan de proteccion al turista”, con el
objetivo de garantizar al turista una permanencia libre de riesgos y de grata recordacion

(Mincetur 2018).

Tabla 2. Variables del entorno politico

Tendencia de la variable Cambios relacion clientes- Impacto probable Oportunidad/
proveedores en la empresa Amenaza
Aislamiento social obligatorio y Incumplimiento de servicio Ii?nec:g;:g;onocrie
cierre de fronteras (Presidente entre zde bienes Y cagr]lcelaci%n de Amenaza
del Consejo de Ministros ga de
[PCM] 2020a) Contraccion de la demanda reservas
programadas.
Préximas elecciones abril 2021 | Desinversion, inestabilidad e Reduccién de Amenaza
(PCM 2020b) incertidumbre ventas
El 5 % de fondos de reactiva 1 Negociacion con proveedores
se asignaron a hoteles y por falta liquidez y Sostenibilidad del Amenaza
restaurantes (Oblitas Salas disminucién en la oferta de hotel
2020) precios

Fuente: Elaboracion propia 2020

1.2.Entorno econémico del Peru

La pandemia de la Covid-19 ha modificado significativamente el panorama econémico global y
nacional. En el Per, la cuarentena tuvo su punto mas alto de restriccién en abril, a diferencia de
marzo, cuando hubo 15 dias de actividad normal, lo que hizo que la economia trabajara al 44 %

de su capacidad, segln lo estimado por el MEF (ver tabla 3).



Tabla 3. Principales indicadores econdmicos y su comportamiento

Tendencia de la variable

Cambios relacion clientes -

Impacto probable en

Oportunidad /

primera fase de Reactiva
Pert (BCRP 2020b)

de los negocios

proveedores la empresa Amenaza
Paralizacion las expectativas Menores ingresos
Reduccion del PBI, en 12 % | de consumo en inversion afectando la estructura Amenaza
para el 2020 (Gestion 2020) | (Banco Central de Reserva de costos v aastos
del Per(i [BCRP] 2020a) Y9
cCrreec?:')toer(l1 (TSS‘%C";;rp%rr“I/: “ Sostener y manejar qu1_0§ Para | Tener flujos para cubrir .
' continuar con la operatividad Oportunidad

la operatividad del hotel

Incremento de T/C de 3,36
(dic. 19) a 3,40 para el 2020
(BCRP 2020c)

Variacion del tipo de cambio
podria afectar las
negociaciones entre clientes y
proveedores

Descalce de moneda

Amenaza/oportunidad

Moodys ratifica calificacion
crediticia A3 en el Peru.
(MEF 2020a)

Permitio colocar bonos
soberanos para cubrir gastos
2020y 2021

Reactivacion econémica
traera mas turistas y
visitas de personas de
negocio

Oportunidad

Tasa de desempleo se
incrementa en 6,4 % (de
marzo a mayo 19 vs. marzo
a mayo 20) (Instituto
Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI] 2020a)

Caida del consumo privado
por 2 factores: (i) pérdida de
ingresos o (ii) aumento del
ahorro por motivo de
precaucion (BCRP 2020a)

Menor costo de mano
de obra

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2020

1.3.Entorno social en el Peru

El Ministerio de Interior, el 25 de junio, present6 el plan de operaciones “Fortaleza 2020” para

resguardar la seguridad ciudadana. En lo que respecta a seguridad y proteccion (safety and

security), de acuerdo con el World Economic Forum (2019b), el Peru se ubica en el puesto 118

con un score de 4,7.

Tabla 4. Variable entorno social

Tendencia de la variable

Cambios relacion clientes-

Impacto probable en

Oportunidad/

2020)

proveedores la empresa amenaza

Incremento del 2 % de
conflictos sociales a mayo Menores inversiones de Menor demanda y A

. - . . ) menaza
2020 (Defensoria del capital nacional y extranjero margenes
Pueblo 2020)
:Qgr'gﬁqgﬁtﬁig;&ﬂagos;o Incr?mento la ola de fraudes y Afect(;)j aI 'ex'torsiones y Amenaza
(INE1 2020b) estafas actos delictivos
Sistema de salud publico
precario (Delgado Pugley No hay garantia en salud Menor ingreso Amenaza

Fuente: Elaboracion propia 2020
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1.4.Entorno tecnoldgico

El comercio electrénico en el Perd, que en el 2009 representaba el 1,27 % del valor del comercio

electrénico en Latinoamérica, en el 2019 representa el 5 % de este mercado. Ahora, en el contexto

del Covid-19, el gobierno esta impulsando el comercio electrénico como medida para evitar la

propagacion de la pandemia. Con estas medidas, el e-commerce podria crecer un 200 %, segln lo

informa el presidente de la Camara Peruana de Comercio Electrénico (Capece), y convertirse en

motor de la reactivacion econémica del Peru.

En cuanto al desarrollo de la infraestructura, el Perl esta retrasado en relacion con sus pares

regionales y paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos

(OCDE) (MEF 2019).

Tabla 5. Variable entorno tecnoldgico

Tendencia de la variable

Cambios relacion clientes-

Impacto probable en

Oportunidad/

proveedores la empresa amenaza
Cambian su forma de
Crecimiento del comercio comprar'y pagar sin . Mayor_rapidez,
electrénico (El Peruano contacto, _5|endo pgrabldas com_oc_il_dad de compra, Oportunidad
2020b) como opciones mas seguras erX|b|I|dad_y
e higiénicas durante la transparencia
pandemia
conectados so mantinen en el | £/ mundo digiel abre |
puesto 90 dos afios nuevas puertas de _ El impacto es alto, ya _
; interaccion en los negocios | que afecta en el modelo Oportunidad
consecutivos (World tanto con proveedores como | de negocio
Economic Group [WEG] clientes P g
2016)
Internet 5G: se espera tenerla | El incrementar la velocidad .
implementada a finales del de las transacciones R_aplde_z Y .
: . disponibilidad en las Oportunidad
2020 (Radio Programas del afectaria en la forma de transacciones
Perd [RPP] 2019) realizar negocios
La infraestructura en el Per(
se ubica en el puesto 61 Mejora la competitividad y Meiora el fluio de
subiendo posiciones (Institute | eficiencia en las . J Oportunidad

of Management Development
[IMD] 2020)

transacciones de negocio

ingreso de turistas

Fuente: Elaboracion propia 2020

1.5.Entorno ecoldgico

El Per( cuenta con la Ley N° 28245, la cual promueve la gestion ambiental en los sectores

publicos y privados (PCM 2005c), considerando estandares internacionales como la 1ISO 14001.
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Asimismo, el 5 de diciembre del 2018 se aprob6 la Ley N° 30884, Ley que regula el plastico de
un solo uso y los recipientes o envases descartables (Ministerio del Ambiente 2018).

Tabla 6. Variable entorno ecoldgico

Tendencia de la variable

Cambios relacion clientes-
proveedores

Impacto probable en la
empresa

Oportunidad/
amenaza

Pérdida de posicion del indice
de sustentabilidad ambiental,
pasando del puesto 64 al

Se han creado nuevas leyes

de proteccion ambiental que
hacen cambiar los procesos

de los hoteles a favor del

puesto 70 (World Economic

Forum 2019a) cuidado del medio

ambiente.

Los hoteles deberan
cambiar los cubiertos de
plésticos por cubiertos
biodegradables.

Amenaza

Fuente: Elaboracidon propia 2020

1.6.Entorno global

El Fondo Monetario Internacional ratificé que recortara su proyeccion de crecimiento para la

economia mundial y sefialé que hay ain mucha incertidumbre sobre el curso de la recuperacion

por la pandemia. Destaco que, a diferencia del pasado, el sector servicios ha sido mas dafiado que

el sector manufactura y que la divergencia entre los mercados financieros y la economia real

podria presagiar mayor volatilidad y correcciones bruscas. Cabe sefialar que uno de los sectores

mas golpeados es el turismo, debido al cierre de fronteras con la finalidad de evitar la propagacion

del virus.

Tabla 7. Variable entorno global

. . Cambios relacion clientes-
Tendencia de la variable

Impacto probable en

Oportunidad/

proveedores la empresa amenaza
Disminucidn del PBI a nivel
Eﬁln dd(;gl(?g ?&))Eséi?ﬁe S(_ Contrgccic’m severa, Menores ingresog y
’ ’ especialmente del sector rentabilidad, debido a la
4,3 %), Ecuador (-7 %), servicios, originando reduccion en la Amenaza
Colombia (-4,9 %), Argentina os, org o
- reduccion de empleo, choque | ocupabilidad por el
(-5 %), Espafia (-14,4 %), en la demanda cierre de fronteras
etc., por efectos del Covid-
2019 (Scotiabank 2020)
;afzr;égggﬁim%g ggr\lglajar Incertiqlgmbre debi'do ala Reducqién de turistqs Amenaza
(EFE 2020) expansion del Covid-19. provenientes de Japdn
Creacion de la vacuna parael | Activacion de la demanday Incremento de turistas
Covid-19 (Organizacién oferta interna y externa, reactivacion total de Iay
Mundial de la Salud [OMS] debido a la seguridad de Oportunidad

2020)

contar con la vacuna

economia

Fuente: Elaboracion propia 2020
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1.7.Entorno legal

La llegada del Covid-19 al Pert ha generado que el Ejecutivo dictamine diversas disposiciones

legales que afectan el normal desarrollo de las actividades consideradas no esenciales, a nivel

nacional. Asimismo, se implementaron programas de apoyo para las empresas con la finalidad de

reactivar la economia.

Tabla 8. Variable entorno legal

- . Cambios relacion clientes- | Impacto probable en .
Tendencia de la variable proveedores la empresa Oportunidad/amenaza
Ampliacion de emergencia p -, limient Imol tacion d
sanitaria a nivel nacional revencion y cumplimiento | Implementacion de _
hasta noviembre de 2020 (EI dg las me_:dldas de p_rotocolc_) de Oportunidad
Peruano 2020) bioseguridad bioseguridad
Las empresas al no tener
Suspensién perfecta operatividad tendran menor | La empresa tuvo
(Ministerio de Trabajo y adquisicion de insumos y reduccion de costos Oportunidad
Promocién del Empleo 2020) | capacidad de atenciénenel | fijoy liquidez
servicio
No pago de IG\_/ para A! tener este beneficio Ic_)s Beneficio tributario, _
extranjeros (alojamiento y clientes van a poder realizar Oportunidad
. ) saldo a favor
alimentos) (El Peruano 2001) | mas compras
Ampliacién del cronograma de
vencimiento imp_u estos Las empresas van a poder
DJ2019) (Superintendencia cumplir con las Prérroga de fecha de Oportunidad
Nacional de Aduanas y de obliaciones tributarias pago de impuestos
Administracion Tributaria g
Sunat] 2020)

Fuente: Elaboracion propia 2020

2. Analisis del microentorno

Una de las caracteristicas distintivas del enfoque moderno de planificacién es de orientacion
externa. Es necesario poner atencion a todos los acontecimientos de la industria, en especial al
comportamiento de los competidores. Solo un profundo conocimiento de las caracteristicas
estructurales de la industria junto con un soélido conocimiento de las acciones de los competidores
puede generar el pensamiento estratégico de alta calidad requerido para el desarrollo firme a largo

plazo de una empresa (Majluf y Arnoldo 2012).
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2.1.1dentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

El sector hotelero esta ligado directamente al sector turismo en el Per(, y se encuentra regulado
por el Mincetur, que ha establecido su Plan Estratégico Nacional de Turismo 2025 (Mincetur
2016). Por su parte, el gobierno tiene como politica poner énfasis en la promocion del turismo; es

destacable la propuesta “TAX-FREE”, que busca incentivar el uso del servicio formal.

Segun el reporte mensual de turismo a diciembre 2019, la llegada de turistas internacionales
alcanz6 los 4,371 millones, lo que representd una disminucion de 1,08 % respecto del mismo
periodo del 2018. Asimismo, de acuerdo con informacion del BCRP, a diciembre del 2019, el
ingreso de divisas generado por el turismo receptivo totalizd S/ 16,744 millones (se tomé en
cuenta el TC 3,5), lo que representa un incremento de 6,19 % y ubica al turismo como el tercer

generador de divisas en el pais (Mincetur 2019).

De acuerdo con la Sociedad de Hoteles del Pertl (SHP), este afio se abriran nueve hoteles de cuatro
y cinco estrellas en Lima, lo que representarad una inversion de S/ 665 millones, monto mayor al
2019, cuando solo se abrieron ocho sedes hoteleras. Asimismo, para el 2021 se estima que abriran

siete sedes hoteleras en Lima, monto menor que los dos ultimos afios (Trigoso 2020).

2.2.Analisis de las cinco fuerzas de Porter

A fin de seleccionar la posicion competitiva deseada de un negocio, resulta necesario comenzar
con la evaluacién de la industria a la que pertenece. Para llevar a cabo esta tarea, se debe
comprender los factores fundamentales que determinan sus perspectivas de rentabilidad a largo
plazo, dado que este indicador incorpora una medicion general del atractivo de la industria
(Majluf y Arnoldo 2012).

e Poder de negociacidn de los proveedores

Al evaluar el poder de negociacion de los proveedores el resultado es un valor de 3,6, que significa

que este poder tiene un valor por encima del atractivo medio de la industria, y se proyecta que

este valor se incremente en el futuro haciéndolo més atractivo (4,3).
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Tabla 9. Factores de evaluacion del poder de negociacion de los proveedores

Poder de Negociacion de los Proveedores Ky pgco POC(_) Neutro Atractivo Mu)_’ Actual Futuro
atractivo atractivo atractivo

10% [Numero de proveedores importantes Escasos Muchos 4 0.4 5 05
Disponib. de sustitutos para los .
30% Bajas Alta
" | productos de los proveedores . 4 12 5 15
20% Costos de diferenciacion o cambio de Bajo
los productos de los proveedores 4 0.8 5 1
20% Contribucion de los proveedores a la Baja
calidad o servicio 2 0.4 2 0.4
10% Costo total de la industria contribuido Gran Pequefia
por los Drovegd(l)resd I fraccion fraccion 4 0.4 4 0.4
Importancia de la industria para los -
10% Pequefia Grande
> |beneficios de los proveedores a 4 0.4 5 0.5
100% 3.60 4.30

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

e Poder de negociacion de los clientes

Al evaluar el poder de negociacion de los clientes el resultado es un valor de 2,4, lo que significa
que este poder tiene un valor atractivo medio de la industria. Sera importante evaluarlo dentro de
la estrategia, y aunque en el futuro presenta la misma tendencia (2,9) el poder de los clientes es

uno de los mas relevantes en la industria hotelera.

Tabla 10. Factor de evaluacion del poder de negociacion de los clientes

Poder de los Compradores (Cliente) K p‘_’°° POC(_) Neutro Atractivo MUY Actual Futuro
atractivo  atractivo atractivo
40% |Ndmeros de compradores importantes Escasos Muchos 2 08 3 12
Disponibilidad de sustitutos para .
10% Alta Baja
° los productos de la industria J 2 0.2 1 0.1
10% [Costo de cambio del comprador Bajo Alto 2 02 1 01
Contribucion a la calidad o servicio =
20% Pequefia Grande
® |de los productos de los compradores d 4 0.8 4 0.8
10% Costo total de los compradores Gran Pequefia
contribuido por la industria fraccion fraccién 1 0.1 3 0.3
10% [Rentabilidad de los compradores Baja Alta 3 03 4 04
100% 2.40 2.90

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

e Amenaza de nuevos competidores

Al evaluar las barreras de entrada al sector hotelero el valor es de 3,5, lo que significa que el valor
del sector esta por debajo del atractivo medio. Esta es otra variable importante que se tendré en
consideracion al momento de definir la estrategia, ya que, debido a las variables de identificacién
de marca, requerimiento de capital y efecto de la experiencia, el valor a futuro se muestra por

encima del atractivo medio (4,10), pero no es lo suficientemente atractivo.
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Tabla 11. Factor de evaluacion de la amenaza de nuevos competidores

Barreras de Entrada Nuevos Competidores W0y p‘_’°° POC(_J Neutro Atractivo Mu)_/ Actual Futuro
atractivo  atractivo atractivo

5% |Economias de escala Pequefia Grande 4 0.20 4 0.20
10% |Diferenciacion de servicio Escasa Importante 4 040 5 0.50
10% |ldentificacion de la marca Baja Alta 4 0.40 5 0.50
5% |Costo de cambio Bajo Alto 4 020 4 0.20
10% [Acceso a canales de distribucion Amplio Restringido 1 0.10 1 0.10
30% |Requerimiento de capital Bajos Altos 4 1.20 5 1.50
5% |Acceso a la Ultima tecnologia Amplio Restringido 2 0.10 1 0.05
5% |Acceso a materias primas Amplio Restringido 2 0.10 1 0.05
20% |Efecto de la experiencia Sin importancia im;\g::nte 4 0.80 5 1.00
100% 3.50 4.10

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

e Acciones gubernamentales

Al evaluar las acciones gubernamentales del sector el valor es de 3,45, por encima del atractivo
medio del sector y a futuro es un valor de 3,55, mayor al valor actual, lo cual implica que el

atractivo del sector se incrementara en esta variable.

Tabla 12. Factor de evaluacion de acciones gubernamentales

. M P 3 Mu
Acciones Gubernamentales u_y p‘.JCO OC!.) Neutro Atractivo LY Actual Futuro
atractivo atractivo atractivo

15% |Proteccion de la industria Desfavorable Favorable 3 3

15% [Regulacion de la industria Desfavorable Favorable 4 0.6 4 06
10% [Coherencia de las politicas Baja Alta 3 0.3 4 0.4
20% |Movimiento de capital entre paises Restringidos Irrestrictos 3 0.6 3 06
10% |Derechos aduaneros Restringidos Irrestrictos 4 0.4 4 0.4
10% [Cambio de moneda extranjera Restringido Irrestrictos 4 0.4 4 0.4
10% |[Propiedad extranjera Limitada Irrestricta 4 0.4 4 04
10% CAOSr:;Zf:;'erLOPOFC'O”ada alos Sustancia Ninguna 3 03 3 03
100% 3.45 3.55

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

¢ Amenaza de productos o servicios sustitutos
Al evaluar la disponibilidad de los sustitutos en la actualidad el valor es 2,2, lo que significa que

tiene un atractivo medio y en el futuro es un valor de 1,6, lo que significa que la competitividad

de los sustitutos se incrementara.
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Tabla 13. Factores de evaluacion de amenaza de productos o servicios sustitutos

. P . M P A M
Disponibilidad de Sustitutos Uy poco 060 Neutro  Atractivo uy Actual Futuro
atractivo  atractivo atractivo

30% | Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante Escasas P 06 1 03
30% Costo de cambio del cliente Bajos Altos 2 06 1 03
Rentabilidad y agresividad del
20% Alt .
’ producto de sustitutos 2 Bajas 3 0.6 3 0.6
20% Precio/valor del sustituto Alto Bajo 2 0.4 2 0.4
100% 2.20 1.60

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

¢ Rivalidad entre los competidores existentes

Al evaluar esta variable el valor actual es de 2,25 y a futuro es de 2,90, lo que significa un atractivo
medio. Esta evaluacion va relacionada a la caracteristica de esta industria: fragmentada. La
produccion en esta industria estd dividida entre diferentes hoteles; sin embargo, ninguna es lo
suficientemente grande en el mercado para influir en las decisiones o niveles de precio del sector
(Global Edge 2017).

Tabla 14. Factores de evaluacion rivalidad entre competidores existentes

Rivalidad entre Competidores '\gtt:}z;cpt(i)vcg att;cctli)vo Neutro Atractivo a[t:;}i/vo - Actual Futuro
10% L\ll:JrinlizrrZ ;:Scompetldores igualmente Importante Bajo R 0 R o3
10% |Crecimiento relativo de la industria Lento Rapido 2 0.2 1 0.1
15% [Costos fijos 0 de almacenamiento Alto Bajo 1 0.15 4 0.6

o . . . Servicio
20% |Caracteristicas del servicio Servicios Estandar Especializado 3 0.6 4 0.8
5% [Aumentos de capacidad inf::;is i:;ﬂ:t; 4 0.2 4 0.2
10% |Diversidad de competidores Alta Baja 2 0.2 3 0.3
30% |Intereses estratégicos Altos Bajos 2 0.6 2 0.6
100% 2.25 2.90

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracion propia 2020

e Barreras de salidas

Al evaluar la rivalidad entre competidores es importante evaluar las barreras de salida, lo que da
un valor de 3,8, lo que significa que tiene un atractivo elevado; por otro lado, a futuro esta variable
baja a 2,8 manteniendo su atractivo medio, debido a la especializacion de sus activos y a las

barreras emocionales.
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Tabla 15. Factores de evaluacion barreras de salida

Barreras de Salida Nuevos Competidores '\gtl:};g?\fg atf;:t?vo Neutro Atractivo atxc?i/vo - Actual Futuro
20% |Especializacion de activos Alta Baja 4 080 4 0.80
20% |Costos fijos de la salida Alto Bajo 4 08| 3 0.60
40% |Interrelacion estratégica Alta Baja 3 120 1 0.40
20% |Barreras emocionales Altas Bajas 5 1.00| 5 1.00
100% 3.80 2.80

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracién propia 2020

e Resultado de la evaluacion general

La evaluacion final de la industria da como resultado un valor final de 3,03 y a futuro da un valor
de 3,16 que incrementa ligeramente esta tendencia, lo que da un resultado final que indica que el
sector hotelero se mantendra neutral y conservador, debido a la incertidumbre generada por el
Covid-19, con observaciones en ciertas variables como las de barreras de entrada, rivalidad de

competidores, poder de compradores y disponibilidad de sustitutos.

Tabla 16. Evaluacién general

iy p(?co POC(.) Neutro Atractivo i UY
atractivo atractivo atractivo

Evaluacion General Actual Futuro

Barreras de entrada
Barreras de salida 3.80 2.80
Rivalidad entre los competidores 2.25 2.90
Poder de los compradores 2.40 2.90
Poder de los proveedores 3.60 4.30
Disponibilidad de sustitutos 2.20 1.60
Acciones de gobierno 3.45 3.55
3.03 3.16

Fuente: Hax y Majluf 2012. Elaboracion propia 2020

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)
Como parte de la evaluacion del microentorno es importante evaluar las oportunidades y

amenazas, que permitiran dimensionar los factores mas relevantes dentro del rubro hotelero y que

ayudaran en la definicién y alineamiento de la estrategia a los objetivos.
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Luego de evaluar las principales variables es posible observar que se ha obtenido un valor
ponderado de 2,72, lo que significa que no se estan capitalizando las oportunidades externas y no

se controlan las amenazas del sector (ver anexo 1).

4. Matriz de perfil competitivo

Para poder evaluar la posicion con respecto a la competencia directa, se elaboré la matriz de perfil
competitivo. Es necesario revisar estas variables con mucho detenimiento y evaluar el desempefio
de los competidores a fin de tomar las mejores practicas desarrollados por ellos y buscar igualarlos

y, en un mediano plazo, superarlos (ver anexo 2).

Sobre la base de los resultados obtenidos en la matriz es posible confirmar que, como hotel dentro
de la categoria cinco estrellas, se obtuvo 2,79, por debajo del ponderado del resto de hoteles. El
mas cercano a la valoracion es el Radisson Hotel Plaza Del Bosque; si bien este hotel es de cinco
estrellas, no esta catalogado como un hotel de lujo. En comparacion con el resto de los hoteles,
es posible concluir que existen oportunidades de mejora. En ese sentido, se debe ampliar la
capacidad de hotel, fidelizar al cliente, incrementar la participacion en el mercado y volverse

sostenible en el tiempo, tanto financieramente como patrimonialmente.

5. Conclusiones

Luego de realizar el analisis del macroentorno es posible concluir que la pandemia de la Covid-
19 ha afectado al Per( en los aspectos econdmico, politico, social, tecnoldgico, ecolégico, global
y legal, debido a la paralizacidén de actividades econdmicas. El precario sistema de salud, las
diferencias entre los poderes del Estado y la convocatoria a elecciones en 2021 han generado una
caida en el PBI de entre 15 % y 20 %. Una de las industrias mas afectadas fue la hotelera, debido

al cierre de fronteras y el aislamiento social.

La recuperacion va a depender de la reactivacion economia; el e-commerce esta acelerando la
competitividad entre sectores. No cabe duda de que esta nueva normalidad esta marcada por
cambios, incertidumbres, riesgos y, sobre todo, por la necesidad de evaluacion constante del

entorno para la toma de decisiones entre otros.
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El andlisis de las cinco fuerzas de Porter en la actualidad y en el futuro es neutral, debido a la
incertidumbre generada por la pandemia y que dependera de la reactivacion y las acciones de
gobierno y del sector privado.
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Capitulo IV. Analisis interno

El andlisis interno permitird profundizar sobre el modelo de negocio, asi como analizar las

actividades del hotel y las funciones a desempefiar por cada area: finanzas, marketing,

operaciones y recursos humanos.

1. Estrategiay planeamiento actual

1.1.Modelo de negocio al 2019

Se presenta el modelo de negocio del Hotel Le Bonheur, que permite identificar la propuesta y

generacion de valor actual para sus clientes (Osterwalder y Pigneur 2019).

Gréfico 2. Modelo de negocio al 2019

MODELO DE NEGOCIO

Asociaciones clave

* Proveedores de recursos (suministros -
huésped, suministros limpieza)

* Proveedores de Uniformes, sabanas,
fundas frazadas, etc.

* Proveedores de Equipos , teléfonos,
camaras, mobiliarios, etc.

* Entidades financieras.

* Socios estratégicos.
* Agencia de publicidad y Marketing

* Sueldos y Honorarios.

* Administrativos y Financieros.
* CAPEX.

* Capacitacion.

* Inversiones y Mantenimiento
* Insumos de gastronomia

Actividades Clave

* Procesos de Marketing

* Ventas.

* Administracion hotelera

* Servicio al cliente.

* Control de calidad

* Procesos de Mantenimiento

Recursos Clave

* Factor humano (Permanente y Temporal).
* Personal Capacitado y entrenado.

* Infraestructura.

* Mantenimiento y Renovacion

* Entidades financieras.

Estructura de Costos

Propuesta de Valor

* Ofrecer un servicio de calidad, |* Fidelizacion

donde el huesped sea tratado como |* Asistencia Personal
en casa, teniendo una atencion
personalizada, instalaciones
modernas y brindando servicios
integrales de movilidad y turismo

* Venta anticipada

* Ventas mostrador.

* Venta Mostrador
* Venta Operador

Relaciones con los clientes

Canales de Distribucion

* Operadores de Pre-venta.

Fuentes de Ingresos

Segmentos de mercado

* Ejecutivos.

* Coorporativos.

* Turistas (Nacionales - Internacionales).
* Operadores - compra anticipada.

Fuente: Elaboracion propia 2020

2. Analisis de la cadena de valor de Porter al 2019

La cadena de valor es una herramienta desarrollado por Michael Porter en su libro Ventaja

Competitiva (2013), siendo una poderosa herramienta de anélisis de la planificacion estratégica.
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Graéfico 3. Cadena de valor de Porter-2019

Direccién General o Infraestructura Organizacional
° Administracion general, planificacion, organizacidn, relaciones publicas y privadas.
3
2 Recursos Humanos
K Recursos Humanos, desarrollo de la cultura organizacional y talento humano
4]
S Tecnologia
3 Implementacidn de sistemas informaticos, paginas web y plataformas que nos va a permitir la optimizacién de las operaciones
& —
Abastecimiento °
Compra y suministro de insumos, control de inventario, registro de proveedores y mantener la calidad en el proceso de servicio -2
3]
(%]
o . Servicio 3
- eraciones .
Logistica de Entrada p, . . L. . Segmentos de clientes S
» . . K Prestacion del servicio Logistica de Salida - . [
o Marketing y Ventas Interviene directamente L R . definidos que permita ]
= . L . de alojamiento y Interviene actividades . . S
© | Publicidad, gestion de conel clienteen la . ) o, R R brindar un servicio de
£ ) . alimentacidn: preparacién | como salida del cliente R
= | canales de ventas por recepcion, Check in, N . calidad en todos los
o L. . L. de habitacién, servicios de | del Hotel (check out), : o
¢ | mostrados y operadores, | gestion de informacion, L . clientes, asimismo tomar
c . . limpieza, restaurant, movilidad y transporte, . K
9] reservas y alianzas buscando garantizar la ) " -, acciones como nivel de
g L. ; . seguridad, transporte, verificacion delas . L.
= estratégicas. calidad del servicio que ) L, o . satisfaccion,
i} . brindando una atencién | habitaciones y limpieza. .
se brinda. ) expectativas y
personalizada. . ; e
exigencias, fidelizacion.
Controlables No Controlables

Fuente: Alonso 2008. Elaboracion propia 2020

3. Analisis de las areas funcionales

El rol fundamental de los recursos en una organizacion es crear valor. Para ello, se tiene como
herramientas el analisis de las areas funcionales que integran el ciclo operativo de la organizacion.
Este analisis interno permitird mostrar la actual situacién del hotel en sus areas funcionales, las
cuales son: (a) Administracion y Gerencia; (b) Marketing y Ventas; (c) Operaciones y Logistica;
(d) Finanzas y Contabilidad; (e) Sistemas de Informacion y Comunicaciones; y (f) Tecnologia,

Investigacion y Desarrollo (Fred 2017).

3.1.Administracién y gerencia (A)

La gerencia del hotel es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos, asi
como de definir el rumbo y las estrategias de la organizacién. El objetivo de la administracion es

aumentar la productividad.

Por otro lado, las funciones de la gerencia se dividen en cinco actividades basicas: planeacién,
organizacion, motivacién, administracion del personal y control. Es importante evaluar dichas
actividades en la planeacion estratégica, ya que una organizacion siempre debe aprovechar sus

fortalezas y mejorar sus debilidades en estas cinco areas (Fred 2017).
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e Planeacién

Desde el periodo 2014 se tuvo como eje principal la planeacion, a fin de poder evaluar las
daciones y su rendimiento. En tal sentido, a partir del 2016, los resultados con respecto al
beneficio neto se incrementaron con una variacion promedio anual hasta el 2019 de 78 %,
llegando casi a triplicar sus resultados al cierre del 2019 con respecto a los resultados del 2014.
Todo esto se debe a una mejor gestion, control presupuestario, manejo del personal, productividad

y gestion financiera.

e Organizacion

En el hotel, las funciones tanto a nivel gerencial como operativas fueron importantes, permitiendo
obtener mejores resultados, generando un ambiente critico para la evaluacion de los resultados
por periodo y todas las funciones alineadas a la estrategia inicial, que ayudé a tomar decisiones a
pesar de que el mercado es dinamico y sus distintos factores y actores que reflejaban
incertidumbre en cada periodo. Asi se define claramente dentro del equipo las funciones en el

area operativa, de marketing y ventas, de recursos humanos y de evaluacion financiera.

e Motivacion

Dentro de la organizacidn, la busqueda en la diferenciacion en el mercado hotelero los ha llevado
a tener la fiel conviccion de que un personal contento y motivado podra trasladar este mismo
sentir a los clientes y conseguir el maximo rendimiento. Por tanto, al analizar ambos indices
(calidad vs. estrés), se observa una relacion directamente proporcional; esto fue comprobado
gracias a que se cuenta con un excelente plan de capacitaciones, que busca desarrollar al personal

incluso incrementando el trabajo.

e Administracién del personal

La empresa ha buscado estar por encima del promedio de salario del mercado, logrando mantener

las ratios de rotacion de personal al minimo: 0,09 al cierre del 2019.
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e Control

Para mantener los resultados se definieron controles en cada uno de los &mbitos que abarca la
organizacion, entre ellos se consideraron los siguientes: (i) la evaluacion y estimacién de la
demanda, (ii) la valuacion del precio del mercado y su impacto en la venta por mostrador, (iii) la
evaluacion de la calidad en el sector y en nuestro hotel, (iv) la evaluacién del valor de mercado
del precio de las acciones y (V) la evaluacion del beneficio neto, diferenciando los mayores costes

incurridos entre los administrativos y costes fijos para lograr obtener los mejores margenes.

3.2.Marketing (M)

El marketing consiste en el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y

deseos de productos y servicios de los clientes.

e Analisis de clientes

Al realizar el analisis de los clientes se identifico que el nivel de calidad tenia un gran impacto en
el incremento de las ventas. En ese sentido se observa que, a partir del 2017, los resultados en
calidad se vieron incrementados respecto del 2016 en 13 %, provocando un incremento del 19 %
en ventas en el mismo periodo.

e Venta de productos y servicios

La estrategia de enfoque de diferenciacidn fue importante para revisar y analizar las ventas de las

habitaciones en cada periodo, mejorando la inversién en marketing y operaciones.

De acuerdo con la ejecucion de la estrategia, se observan resultados favorables, en incremento
progresivo de las ventas, nivel de ocupabilidad y rentabilidad obtenida. EI crecimiento en noches
vendidas anuales en el 2019 respecto al 2014 fue de 19 %. La ocupacion se incrementd de 64 %
a76 % en 12 pp. Y unincremento en el EBIT de 32 % a 55 % en 23 pp.

e Planeacion de productos y servicios

La planeacion de los servicios se midi6 en relacion con la efectividad de las ventas respecto de la

ejecucion de las campafias de marketing; planificadas para cada periodo, desde el 2014.
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A partir del 2017, la gestion del hotel se centré en mejorar las capacidades de los trabajadores,
invirtiendo en su formacién y buscando incrementar los indices de calidad, a pesar de disminuir
el presupuesto en marketing anual, las ventas se incrementaron al cierre del 2019 en 48 % respecto
del resultado del afio 2014.

e Fijacion de precios

La definicion de precios por habitaciéon fue un factor clave; sin embargo, este nunca afecto al
servicio de calidad que se prestd. Desde el 2014 se inici6 una politica de seguimiento de precios
y desde el 2017 el precio promedio por noche fue de S/ 463, 13 % mayor respecto al precio entre
el 2014 y 2016. Entre el 2017 y el 2019, se vendieron 16 % mas noches por habitacion que
respecto del periodo 2014-2016. Es decir, a pesar de incrementar los precios, se incrementd la

cantidad de noches vendidas.

e Distribucién

La venta por mostrador entre los periodos 2014-2019 en promedio ascendid a un 32 %. Si bien
los gastos de marketing ayudan a incentivar las ventas por mostrador, se logré reducir el gasto
promedio anual en -47 % para el periodo 2018-2019 respecto del 2014-2017.

e Investigacién de mercados

El seguimiento de los competidores se realiza desde afios anteriores, por lo que se analizan los
principales indicadores de gestién y financiera de la competencia. De esa forma se compara la

gestion y se busca siempre estar por encima de los resultados del mercado.

e Analisis costo-beneficio

La gestidn de este indicador se realiza respecto del gasto en marketing, sobre el beneficio neto
que este podria generar; el resultado, el Ultimo afio, es un porcentaje en promedio de 3 % respecto
a un promedio de 28 % de periodos anteriores. Esto significa que la inversion en marketing en el
Gltimo afio fue de S/ 76,8 mil generando mayores ganancias, siendo el promedio anual de periodos

anteriores de S/ 159 mil.
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3.3.Finanzas y contabilidad (F)

e Inversién

Se ha podido capitalizar las inversiones cerrando el 2019 con un patrimonio de méas de S/ 5
millones, 8 % mayor al promedio de hoteles del sector cinco estrellas.

e Financiamiento

Para el periodo 2010-2013 se realizd una inversién para mejoras estructurales del hotel con
vencimiento en agosto del 2021. Respecto de los préstamos a corto plazo, se ha mantenido al
minimo su uso, ya que se contaba con la liquidez necesaria.

e Dividendos

Se tiene como politica la distribucién de dividendos con los accionistas, que se incrementaron
desde el 2017-2019 y alcanzaron un promedio de S/ 588 mil anual, contra los S/ 60 mil del
periodo 2014 -2016.

e Razdén % de utilidad

La relacion de utilidad respecto del mercado ha mejorado y se pudo revertir los resultados del

inicio al cierre del 2019.

e Punto de equilibrio

Al mejorar la competitividad (optimizacion en costos) y el ingreso por ventas, el punto de
equilibrio desde el 2015 paso6 de 6.016 habitaciones anuales a 3.352 al cierre 2019, es decir, mas
de 2.600 mil habitaciones menos, -44 %, logrando optimizar los beneficios netos.

3.4.Produccion y operaciones (O)

e Capacidad y ocupacion
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La capacidad esta dada por la cantidad de habitaciones disponibles del hotel, que son 50 en total;
considerando 30 dias al mes, se tendria una disponibilidad de 18.000 noches de estadia al afio.
Respecto de la ocupabilidad, han conseguido consolidarse en el mercado con un 65 % en
promedio en el periodo 2014-2019, llegando incluso al cierre del 2019 con una ocupabilidad de
76 %.

e Calidad y mantenimiento

Estas variables dentro del hotel son criticas y diferenciadoras. Por eso, para poder incrementar los
indices de satisfaccion, se decidi6 sostener un presupuesto de remodelacion y mantenimiento que
permita mantener las instalaciones en dptimas condiciones. Esta decision fue tomada en el periodo
2014-2016 (nivel de calidad 0,94) y pudo verse reflejada en el siguiente periodo 2017-2019 (nivel

de calidad 1,08) con los mejores resultados en el indicador de nivel de calidad.

¢ Nivel competencia

Se decidi6 invertir en capacitaciones al personal, logrando incrementar el indice de competencia
pasando de 1,02 y 1,04 en los afios 2018 y 2019, respectivamente, entre el personal permanente

y temporal.

3.5.Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

La empresa cuenta con un sistema de informacion EMS (Property Management Systems) o
sistema de gestion hotelera. La funcion de este sistema es automatizar las actividades que soporten
la operacién como: médulo de reservas, check in, check out, mantenimiento de los gastos del
cliente, gestion de habitaciones, historico del huésped, gestion de agencia de viajes, entre otros,

y administrativos como: contabilidad, cobranzas, etc. (Martinez Rodriguez 2013).

4. Andlisis VRIO

Para iniciar el analisis VRIO, es importante realizar una auditoria de los recursos y capacidades

actuales, sobre los cuales se estableceran las ventajas competitivas.
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Tabla 17. Recursos

Recursos Fisicos Recursos Financieros
- Infraestructura moderna - Préstamo financiero estructural (CAPEX)
-Sistema Automatizado para Registro. - Préstamo de capital de trabajo (CP)
- Activos fijos - Caja (efectivo)

Recursos Humanos

Recursos Organizativos

- Personal de Servicio altamente

capacitado.
-Psicélogos

- Estructura organizacional

- Competencias directivas

- Cultura organizacional de la Excelencia
- Comunicacion interna bidireccional.

- Clima laboral “Felicidad Total"

Fuente: Elaboracidon propia 2020

Después de definir dichos recursos, se evaltan con la siguiente matriz, donde se valida qué tipo

de ventaja competitiva sostenible es:

Tabla 18. Matriz de recursos y capacidades

Recursos y Capacidades

Recursos Fisicos

Fuente de Ventaja Competitiva Sostenible

- Infraestructura moderna
-Sistema Automatizado para Registro.
- Activos fijos

Recursos Financieros

- Préstamo financiero estructural (CAPEX)
- Préstamo de capital de trabajo (CP)
- Caja (efectivo)

Recursos Humanos

- Personal de Servicio altamente capacitado.

- Psicologo

Recursos Organizativos

- Estructura organizacional

- Competencias directivas

- Cultura organizacional de la Excelencia
- Comunicacion interna bidireccional.

- Clima laboral "Felicidad Total"

Valor Raro Imitable |Organizacion
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No --- ---
Si No -- ---
Si Si Si No
Si Si Si No
Si Si Si No
Si Si Si No

Fuente: Elaboracion propia 2020

5. Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es la diferenciacion (Porter 2013), porque se cuenta con una

infraestructura moderna, personal de servicio altamente capacitado y servicio de calidad.
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6. Definicion estrategia competitiva: enfoque en diferenciacion

El Hotel Le Bonheur tiene como estrategia competitiva “el enfoque de diferenciacion” (Porter
2013) brindando un valor diferenciado a los clientes que le permite posicionarse en la mente del
consumidor, observando las debilidades de los competidores, realizando benchmarking y

finalmente superarlos.

7. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

A continuacidn, se evalta la matriz EFI, la cual permitira analizar los factores internos del Hotel
Le Bonheur, con la finalidad de determinar las fortalezas y debilidades mas importantes que

tienen las areas funcionales del hotel, asi como la interrelacion entre &reas (ver tabla 21).

Al realizar el analisis EFI, el Hotel Le Bonheur obtuvo una ponderacion de 2,58. Se considera
que es posible aprovechar mas las fortalezas enfocandose en la calidad de servicio y satisfaccion
de los clientes con el objetivo de posicionar la marca en la mente del consumidor. Esto deberd ir
de la mano con el marketing word of mouth (WOM), ya que permitird que el hotel sea
recomendado como un hotel de calidad y buen servicio, donde se busca satisfacer al cliente.
Asimismo, una de las principales debilidades por mejorar es realizar un seguimiento postventa

con la finalidad de fidelizar a los clientes y mejorar continuamente.
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Tabla 19. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

a 0 a 0 os p 0 (= ]0)
0 0
” . .. | Puntuacién
Fortalezas Ponderacion | Calificacion

ponderada

1. La calidad de nuestros servicios mejoré de 0.94 a 1.08. 0.07 4.00 0.28
2. Enfoque en el desarrollo del personal con inversion en capacitaciones incrementando el nivel de competencia de

0.95a 1.02. 0.06 4.00 0.24
3. Inversién en mas de S/. 140 mil promedio anual (2014 - 2019) en marketing como estrategia de posicionarniento. 0.06 3.00 0.18
4. Distribucion de dividendos mejoré de S/. 60 mil a S/. 588 mil en promedio anual. 0.04 3.00 0.12
5. Optimizacion de costos de venta a partir del 2016 pasando de 28% a 17%. 0.06 3.00 0.18
6. Inversion en mas de S/. 226 mil promedio anual (2014 - 2019) en el mantenimiento del hotel. 0.06 4.00 0.24
7. Alianzas con empresas para ofrecer: tours, servicio de taxis, cenas en restaurantes tipicos 0.04 3.00 0.12
8. La razon entre la deuda y total de activos bajo a 16%. 0.05 3.00 0.15
9. Plataforma digital que soporta todo el proceso del negocio y andlisis de precio. 0.06 4.00 0.24
10. Instalaciones modernas y ubicacion estratégica 0.07 4.00 0.28

Debilidades Ponderacién | Calificacién Puntuacion

ponderada
1. Los costos y gastos fijos son elevados, por lo tanto el costo de tener una habitacion sin ocupar es alto. 0.10 1.00 0.10
2. Las ventas por canal mostrador no superaron el 32 % en los dltimos afios. 0.08 1.00 0.08
3. Nivel de stress de los trabajadores de 6.5% a 23.5%. 0.04 2.00 0.08
4. Relacion costo - beneficio no percibido por el cliente. 0.08 1.00 0.08
5. Falta de seguimiento a los clientes (post venta) 0.05 1.00 0.05
6. Falta de programas de incentivos de ventas 0.08 2.00 0.16
TOTAL 1.00 43.00 2.58

Fuente: Elaboracién propia 2020

8. Conclusiones

El hotel trabaja la estrategia de enfoque en diferenciacion y ha conseguido, en los Gltimos afios,

mejorar sus indicadores de competencia personal, calidad de servicio, ventas y rentabilidad.

Aunque los resultados son favorables, alin es necesario seguir trabajando en esta linea y lograr el

posicionamiento dentro del segmento. Es por ello que los recursos claves identificados por el

hotel seran importantes para continuar fortaleciendo las ventajas competitivas.
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Capitulo V. Perfil del consumidor

En este capitulo se analiza el perfil del consumidor en el mercado hotelero mediante la recoleccion
y andlisis de informacion publica, que permitira identificar sus caracteristicas y comportamiento.
De esta forma se conocerd el perfil del consumidor, la oferta, perspectiva actual y la proyeccion
de la demanda en la industria hotelera. Para esto se revisa informacion publicada por Promperu
(fuente secundaria), en su pagina oficial respecto del turista nacional y extranjero que visita Lima,
que es donde interesa explorar a fin de dimensionar el segmento de clientes. También se entrevista
a personas expertas en el rubro (fuente primaria), para conocer como es que un hotel funciona,

sus proyecciones, riesgos, caracteristicas, etc. (ver anexos 5y 6).

1. Caracteristicas del consumidor de turismo en el Peru

e Turista extranjero de Lima

Segun el informe de Promperu (2019), el perfil del turista extranjero que visita Lima es de 63 %
masculino; el 34 % tiene edad de 25 a 34 afios; el 47 % es soltero; el 21 % proviene de Estados
Unidos, seguido del 12 % de Chile; el 59 % compra su paquete o pasaje de 1 a 4 meses. EI 45 %
adquirié un paquete turistico via agencia fisica. EI 90 % ingresa al pais por el Aeropuerto Jorge
Chavez; el 60 % viene por vacaciones, recreacion u ocio; el 62 % viene por primera vez; y el
38 %, mas de una vez. El 25 % se aloja en hoteles de 4 a 5 estrellas. EI promedio de permanencia
en Lima es de 5 dias. EI 87 % realiza actividades relacionadas con la cultura. EI 54 % indica que

el internet influyé en la eleccién del destino.

e Turista nacional de Lima

Segun el informe de Promper( (2018), el perfil del turista nacional que visita Lima es 60 %
femenino, el 30 % de 35 a 44 afios; el 44 % provienen del nivel socioecondémico A/B; el 34 %
viene por descanso y relajo. EI 85 % busca informacidn en internet para su viaje. EI 50 % ya visitd
Lima mas de una vez. EI 82 % se queda de 1 a 3 noches. El 97 % realiza el viaje por su cuenta,
es decir, sin intervencidn de agencias. El 33 % paga un hotel, aunque no especifica qué tipo de
hospedaje. El 47 % viaja en los meses de enero, febrero, julio y diciembre. Y el 78 % realiza

turismo urbano.

31



2. Anadlisis del consumidor

e Arribo de turistas extranjeros a Lima

En la ciudad de Lima arribaron, a diciembre del 2019, cerca de 12,7 millones de turistas entre
nacionales (52 %) y extranjeros (48 %) (Corpac 2020).

e Mercado turistico peruano

Con un crecimiento del 5,6 % promedio anual entre el 2014 y el 2019, el mercado nacional se
perfilaba como uno de los de mayor crecimiento a nivel de sectores econémicos, hasta la llegada
de la Covid-19. Asimismo, las divisas generadas se calculan en S/ 15 MM en el mismo periodo,
con un crecimiento promedio de 3,41 % anual. Cabe sefialar que, de acuerdo con informacion a
agosto 2020 proporcionada por el Mincetur, la llegada de turistas extranjeros al cierre del 2019
ascendid a 4,3 millones, mostrando un decrecimiento de -1,08 %. Es importante mencionar que
en el 2019 hubo una sobreoferta hotelera y que, para el 2020, estos resultados histéricos solo son

referencias debido a la pandemia.

Grafico 4. Llegada de turistas internacionales
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Fuente: Mincetur 2019. Elaboracion propia 2020
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e Inversion hotelera reciente

Entre los afios 2010 y 2018 se desarrollaron 69 proyectos hoteleros de 3, 4 y 5 estrellas en todo
el pais, con una inversion total de S/ 3.049 MM, con 6.005 habitaciones nuevas.

Las provincias que cuentan con mayor nimero de proyectos ejecutados son: (i) Cusco: 15 entre
la ciudad y el Valle Sagrado, (ii) Ica: Paracas 3 hoteles y (iii) Arequipa: 3 hoteles.

A continuacion, se visualiza el detalle de las inversiones desde el 2010 (ver tabla 21).

Tabla 20. Inversidn hotelera en hoteles de 3, 4 y 5 estrellas a nivel nacional

Hoteles Habitaciones Inversion (US$) Inversion (S/)
2010 10 807 84.750.000 296.625.000
2011 6 600 211.365.000 739.777.500
2012 9 843 143.400.000 501.900.000
2013 6 454 48.500.000 169.750.000
2014 10 490 62.100.000 217.350.000
2015 6 676 98.000.000 343.000.000
2016 7 716 76.500.000 267.750.000
2017 5 422 44.580.000 156.030.000
2018 10 997 102.100.000 357.350.000
2019* 8 1.016 210.000.000 735.000.000
2020* 9 1.144 190.000.000 665.000.000
TOTAL 86 8.165 1.271.295.000 4.449.532.500

Nota. *Proyeccion
Fuente: Trigoso 2020. Elaboracion propia 2020

e Realizacion de eventos internacionales

Una fuente del turismo son los eventos, en ese sentido dentro de la International Congress &
Convetion Association (International Congress and Convention Association [ICCA] 2020) revela
que para este 2020, para el Pert no se consideraba ningln evento y se visualiza que muchos de
estos han sido postergados para fines del 2020 o incluso reprogramados a partir del 2021, debido

a la pandemia.
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Cabe mencionar que con estos y futuros eventos, el sector hotelero espera incrementar la tasa de
ocupabilidad de los hoteles, principalmente de cuatro y cinco estrellas, debido a la sobreoferta
por la apertura de nuevos hoteles.

e Performance de la demanda hotelera

En el 2018, el Perd liderd la region seguido de Chile y Argentina. Esto explica el dinamismo de
inversion hotelera de los Ultimos y proximos afios.

Gréfico 5. Ocupabilidad en la region

Continentes de América del Sur- Ocupacién & ADR US$, 2018
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e Principales indicadores del mercado hotelero distrito San Isidro

De acuerdo con el Mincetur (2019), se tiene la siguiente informacidn por categoria de hotel en el
distrito de San Isidro.

Tabla 21. Oferta hotelera de San Isidro

Categoria 3 estrellas 4 estrellas 5 estrellas
Numero de establecimiento 14 13 12
Numero de habitaciones 503 1.295 1.873
Numero de plazas-cama 882 2.215 3.397
Habitaciones Prom./Hotel 37 100 156

Fuente: Mincetur 2020a. Elaboracion propia 2020
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El promedio de habitaciones por hotel en San Isidro es 99. El porcentaje de procedencia de los

huéspedes por categoria se encuentra en la siguiente tabla:

Tabla 22. Procedencia de turistas

Procedencia de arribos 3 estrellas 4 estrellas 5 estrellas
Nacionales 67 % 21% 20 %
Extranjeros 33% 79 % 80 %

Fuente: Mincetur 2020a. Elaboracion propia 2020

e Analisis de tarifas de hoteles de cinco estrellas en San Isidro

Las tarifas promedio diarias, 0 average daily rate (ADR), del mercado hotelero de San Isidro de

cinco estrellas son en promedio +6 % mayores que los precios promocionados en la web de cada

hotel (venta directa).

El precio promedio fue calculado con los siguientes criterios: precio por habitacion de dos dias y

una noche, en su version premium y similares, en la misma fecha: S/ 422/noche promedio.

A continuacion, se muestra el detalle:

Tabla 23. Muestreo de precios de hoteles de cinco estrellas

Venta‘ 1 * *k [a*x**

Hotel 5 estrellas Directa Booking Despegar Expedia
Country Club Lima Hotel San Isidro 584 574 594 574
Hyatt Centric Hotel San Isidro 535 587 587 591
Los Delfines San Isidro 426 393 0 393
Los Tallanes Hotel & Apart San Isidro 363 317 320 320
Melia Lima Hotel San Isidro 363 333 363 323
Plaza del Bosque Hotel San Isidro 426 297 373 287
Royal Park Hotel San Isidro 422 591 0 594
Sonesta Hotel El Olivar San Isidro 356 353 393 356
Suites del Bosque Hotel San Isidro 277 257 267 251
Swissotel Lima San Isidro 594 591 578 594
The Westin Lima Hotel & Convention Center San Isidro 502 498 644 502
Hotel Le Bonheur (caso estudiado) 474 474 474 474

Fuente: Web de cada hotel (mostrador), * (Booking 2020), ** (Despegar 2020), *** (Expedia 2020). Elaboracion

propia 2020

35



e Estacionalidad de la demanda

Al revisar el indice de ocupabilidad en habitaciones, en los hoteles de cinco estrellas de San Isidro,

se observa una marcada estacionalidad en el promedio de estos indices; es decir, el primer

semestre del afio tiende a tener un indice de ocupabilidad menor al del segundo semestre. Aunque

en el 2018 esta tendencia cambi6 ligeramente, en el 2019 proyectando la informacion a diciembre,

se observa la misma tendencia desde el 2016.

Gréfico 6. Indice de ocupacion - San Isidro, hoteles de cinco estrellas
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3. Perspectiva actual, bajo condiciones de la pandemia

El consumidor, a partir de junio de 2020 (PromPer( 2020) decide hospedarse en un hotel de cinco

estrellas con base al valor que le ofrece el mismo, para lo cual toma en consideracion:

e Prioridad a la seguridad, limpieza, salud y bienestar. Evaluaran estandares de prevencion

sanitaria e informacién actualizada de los hoteles.

e Que cuente con certificaciones sanitarias, sin obviar la calidad del servicio.

e Recomendaciones en diversas paginas web o blogs, donde brinden altas valoraciones y, sobre

todo, cumpla con los protocolos de la Covid-19.

e Que cuente con amplios espacios de aislamiento social, que cumplan con las normas de

seguridad y prevencion.
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e Busca simplicidad al momento de realizar reservas, modificaciones o cancelaciones, las
cuales puedan realizarse virtualmente sin contacto con personas, es decir a través de canales
digitales.

e Que cuente con sistemas digitales al ingreso y salida del hotel, asi como para cualquier
actividad a realizarse dentro del mismo.

e Reduccién de aforo en el hotel, spa, gimnasio, restaurante, entre otros.

4. Proyeccion de demanda: proximos 12 y 36 meses

La pandemia afect6 directamente al sector hotelero, debido al cierre de fronteras nacionales e

internacionales, lo cual impidi6 el ingreso de turistas y viajeros de negocios.

En este contexto, es dificil proyectar la demanda debido a diversos factores, como: el
desconocimiento de la duracion de la pandemia, las restricciones en los viajes, la apertura de
fronteras, la crisis mundial producto de la pandemia de la Covid-19. En ese sentido, si bien
diversos paises han tomado cartas en el asunto a fin de mitigar los dafios que pueda traer la
pandemia, el futuro es incierto y las recuperaciones de los diversos sectores se realizardn
lentamente; sin embargo, la recuperacion del sector hotelero serd una de las méas lentas al
momento de activacion y estara influenciada por las recomendaciones de los diversos paises, y
qué tanto pueda expandirse el virus cuando se usan los medios de transporte para movilizarse de

un pais a otro, asi como las medidas de seguridad que brinden.

La OMT (2020a) ha realizado un andlisis bajo tres posibles patrones de variacion mensual en las
llegadas entre abril y diciembre de 2020, suponiendo que las restricciones de viaje empiecen a
levantarse y las fronteras a abrirse a principios de julio (escenario 1: -58 %), a principios de
septiembre (escenario 2: -70 %) o a principios de diciembre (escenario 3: -78 %), las cuales han
sido revisadas varias veces, debido al alto grado de incertidumbre. Asimismo, indica que la
ocupacion global, hospitalidad, se redujo significativamente en marzo, con caidas de dos digitos

en todo el mundo, que oscilan entre el 20 % y mas del 70 %.

Posteriormente al andlisis y entrevistas realizadas a expertos, la proyeccién de la demanda
contempla una caida del 80 % para el periodo 2020, considerando que la recuperacion de la
demanda internacional se realizara principalmente en el 2021. Adicionalmente, se considerd que
el turismo interno seré el primero en habilitarse, y como caracteristica del hotel cinco estrellas, el

20 % de sus huéspedes son nacionales y el 80 % extranjeros. Asimismo, se consideré que hay
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paises (Tokio EFE 2020) que no estdn recomendando venir al Peru, debido al ascenso de casos

de Covid-19 y el precario sistema de salud.

En ese sentido, se considera que Hotel Le Bonheur empezara a recupera los resultados del 2019
a partir del 2024.

Tabla 24. Estimacién demanda

Estimacién de tasas de crecimiento de noches demandadas: distrito San Isidro

Covid-19
Fase F. de Ny
*
Data real de Cont/R Fase de reactivacion
cont. eac.
Arribo de
huéspedes 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
5 estrellas 163,642 | 166,819 | 167,329 | 181,712 | 185538 | 186,784 | 38,995 50,694 70,971 | 106,457 | 170,332
Prom. de
permanencia
5 estrellas 2.56 2.48 2.44 2.34 2.38 256 | 2.46 2.46 2.46 2.46 2.46
Noches
demandadas 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
5 estrellas 417,343 | 414,111 | 410,260 | 424,876 | 442,321 | 479,209 | 95,842 | 124594 | 174,432 | 261,648 | 418,637
% tasa de
crecimiento -0.77% | -0.93% 3.56 % 4.11% 8.34% | -80% 30 % 40 % 50 % 60 %

*Proyeccion

Fuente: Elaboracion propia 2020

5. Conclusiones

La situacién actual es incierta, debido a que no hay antecedentes histéricos sobre la mortalidad y

letalidad causadas por otras pandemias como la peste espafiola, lo que no ha permitido

dimensionar el impacto econdémico, social, global, entre otros, por ello las decisiones del

Ejecutivo para enfrentar esta pandemia han tenido margenes de error y, a pesar de haber realizado

los mayores esfuerzos para detener la misma y que se reactive la economia lo mas rapido posible,

esto no garantiza que se detenga la propagacion del virus, dado que aln no existe una vacuna, lo

que dificulta la reactivacion econdémica, sobre todo en el sector hotelero, pues hay mucha

incertidumbre y miedo al contagio, por lo que se han postergado viajes hasta finales del 2020 o

inicios del 2021, e incluso los turistas mas conservadores han postergado los mismos hasta el

segundo semestre del 2021.
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Capitulo VI. Seleccion de la estrategia

En este capitulo se analiza y selecciona las estrategias que tienen como propdsito determinar los

cursos de accidn alternativos mas apropiados para que la empresa logre sus objetivos y su misién.

La matriz FODA es una importante herramienta de adecuacion que ayuda a desarrollar cuatro

tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas-oportunidades), estrategias DO (debilidades-

oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades-amenazas)
(Fred 2017).

1.

Matriz FODA

Al desarrollar esta matriz se identificaron las siguientes estrategias:

Tabla 25. Matriz FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

estima reduccion del empleo en -60%.

[Busquedas de hoteles en Perd cayeron 38% con respecto a mar-abr 2019,
e proyecta una disminucion del turismo en Sudamérica en -35% para el 2020

En un escenario intermedio la legada de turistas al Per, via aérea caerian en un -70% a Dic. 20.

[Mincetur estima que turismo receptivo caera 63% este afio por crisis sanitaria del Covid-19.
8. En el primer trimestre disminuyo el PBI en alojamiento y alimentacién en -10.6%

9. Per perderé 3 millones de turistas extranjeros al cierre del 2020

10. Aumento del endeudamiento, inflacin y presion trioutaria

1. Inestabilidad Polfica - Econdmica del pals debido al impacto que est tienen en los turistas,
sobre todo extranero.

12. El Perti se encuentra en lista de paises no recomendados para viajar debido al Covid-19.

13, El tiempo de de las medidas de aislamiento social y sus prorrogas.

hotel. (F2,F5,F8, A4, A8, A10)

ORTALEZA! DEBILIDADE:
1. |La cakda de nestosservico meiar de 094 a 106, i L5 sy gsos s on kv orl ot oo e U Pt st it e
Enfoaue inversion en elnivel P
|
P2 | competencia b s 3 primeresafos v ks 3 ko afs meford e L01 a 106 2. |Las ventas por canal mostrador 1o superaron el 32 6 en los imos afios.
Fa, | Tversién en mes de SI. 140 mil promedio anual (2014 - 2015) en marketng como D3. [Nivel de stress de los trabajadores se incremeto de 65% a 235%
lestrategia de posicionariento.
. [Ditrioucion de diviendos promeco de ks 3 prmeros afics con o 3ukimos s mefor d | 1 (oo e e n
S/ 60 mila S/ 588 mil en promedio anual
5. |Optimizacion de costos de venta a partr del 2016 pasando de 28% a 17%. D5. [Faka de seguimiento a los clientes (post venta)
6. [Inversion en més de S/, 226 mil promedio anual nel delhotel | D6, |Faka de programas de incentivos de ventas
7. |Alianzas con empresas para offecer: tours, servicio e taxi, cenas en restaurantes tipicos
8. [La razon entre la deuda y totalde actives bajo a 15%
9. [Plataforma digital que soporta todo el proceso del negocio y andlsis de precio
F10, | nstalaciones modernas y ubicacién estratégica
Estrategias FO Estrategias DO
01, |Estadias mas largas y selectivas en los lugares para hacer turismo Fo1. |Al tratégicas con Operadores (F7,06,08) DOL Ee:e'g'z:r';:‘:'V::xﬂf;"p"‘:x?ﬁs"mﬁs;ﬁg E[;i'gi’“g]";“ g‘i;"s trabajadores que garanticen
02, |“Blesure” generari cn 2026 mis de 1.400 millones de curos a ivel mundil FO2. |Inversion en promocionar nuestros nuevos canales e-commerce. (F3, 03, 04) 02, | mPlemetar los més akos protocolos de atencién a liente, con inversion tantoen: procesos,
orotocolos e impieza, alimentacién, uso de material descartable biodegradabl, etc.D4.07
M | ] ] i G Desarrolk f llntes fr |
5. s b autamatzacin, dtaleaciony robatzacion 3, | Meforar I plataform dightal que soporta todo el proceso dl negocioy andlis de precio (FS, | Desarrol planes con beneficos, para nuestros clentes frecuentes que nos prmia mejorar ¢
03, 05) seguimiento post servicio. D5,07.
i . \mplementar programa de incentivos para l fuerza de ventas del Hotel, mediant nuestros
. 4
04. |Fortalecimiento del e-commerce FO4 |Invertiren infraestructura moderna y tecnologica. (F6, F10, 03) D04 s 6o venty iy e venta pot s oeradoree. D2, 6, 05, 04
Inversiones constantes en el mantenimiento del hotely capacitaciones  fn de brindar una (Optimizar y mejorar los procesos del Hotel,desde Ia reserva, venta, hospedaje y seguimiento de
3
05. | Fortalecimiento del eketrabajo FO5 | buena calidad de servicios (FL, F2, F6, 07, 09) P05 |1 clientes, minimizando los costos variables y fios del hotel. DL, O3,
Word Travel Award reconoce al Pertcomo uno de o principlesdestins e egocios en Disefir programa de fidelizacion ara nuestrs clentes de negocios con pauetes que incuyan
06, D06, actividades recreativas en nuestra ciudad de tio: cuural, gastronomico, social, etc. D1, D2, 02,
Sudamerica. Siendo ganador el Swiss Hotel en el 2019.
04, 08,010
07. [ implementacion de protocolos de seguridad que garantiza ka operacion en el sector hotekro,
08. | Turismo en burbuas opcion para adelantar a reactivacion del turismo internacional hacia el Perd
09, |Mayor cuidado del medio ambiente por parte de turkstas y hoteles.
010/ Incremento de consumo en marcas locales para ayudar la reactivacion econormica
11| Trabeadors permaneceran en alojmientos donde cumpln normas de segurida antes d asit a
la Unidad Minera Antamina.
Estrategias FA Estrategios DA
Diser E D 1 Gesarrollo G al [
i . X Establecer alianzas estrategicas con proveedores para garantizar el abastecimiento de iefiar programa "Cadknes que uner', busca el desarrol de afanzas entre os restaurantes
La oferta turistica en el pafs que genera trabajo a 1.3 millons de personas, esté paralizaca para ! : emblemticos y tradicionake, con el objetivo de ofrecer a nuestros huéspedes como alimentacidn,
FAL |suministros que permita operar al hotel bajo s protocolos establecidos por el gobierno. (F1, DAL h
aplarar la curva del Covid-19, 2 Fo, P10, ALh el meni de estos restaurantes y conozcan que apoyamos en la reactivacion de nuestro sector
- Fo. R0, D2, D6, AL A3, AL3
(Crear alianzas con comunidades productoras de alimentos, para el desarroll del programa: “Del
" X (Comunicar por nuestros canales virtuals la continuidad de atencion de nuestros servicios, con o
La desaceleracitn delsecor trkimo povocard una pércida econdmica de apravimadamente |, | R Bt R e e e o Fo. [ |¢ampo a su habiacin ue busca centivar apoyar a s comuridades ek compra de sus
2,0MM de dolares. 10 A1) g e v e lproductos y que puedan ser offecidos como parte de a oferta alimenticia el hotel. D2, D4, AL,
g A2, A5, AB.
E1 Sector hoteles y restaurantes sera el mas afectado por a cancelacion de eventos masivos, se Establecer una poliica de costos y gastos que permita controlar l situacion financiera del [Comunicar  traves de nuestas redes sockales y canales dighale, que ™nos hacemos carga', con
FA3. DA3. el objtivo de informar que somos de les pocas empresas que mantiene & todo su personal,

Imostrando nuestra cuura de cuidado y enfoque en nuestro personal. D4, D6, AL, A3,

Fuente: Fred 2017. Elaboracion propia 2020
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2. Matriz de evaluacion Peyea

Si bien el hotel ha crecido en los ultimos periodos y estaba acorde con un mercado estable;
actualmente, debido a la pandemia, se encuentra en un escenario inestable y con gran
incertidumbre para el sector. En este sentido, se utiliza la matriz PEYEA (Fred 2017) que permite

evaluar el posicionamiento interno y externo. Estos son los resultados:

Tabla 26. Matriz de evaluacion Peyea

Fuerza Financiera (FF) Ponderado Estabilidad del Entorno (EE) (-1a-7) Ponderado
1 Retorno sobre la inversién (ROI) 2 1 Cambios tecnolégicos -4
2 Apalancamiento 5 2 Tasa inflacionaria -2
3 Liquidez 6 3 Tipo de cambio -3
4 Capital de Trabajo 7 4.29 4 Variabilidad de |a di -6

5 Flujo de efectivo 5 5 Rango de precios del servicio de la competencia -5 4.56
6 Utilidad por accién 2 6 Barreras de ingreso al mercado -3
7 Relacidn precio/utilidades 3 7 Presion competitiva -5
8 Facilidad para salir del mercado -6
9 Riesgo involucrado en el negocio -7

Posicion Estrategica Interna Puntaje Promedio Posicion Estrategica Externa Puntaje Promedio

Ventaja Competitiva (VC) (-1a-7) Ponderado Fuerza de la Industria (Fl) (+1a+7) Ponderado
1 Participacion de mercado -5 1 Potencial de crecimiento 1
2 Calidad de Servicio -2 2 Potencial de utilidades 2
3 Lealtad del cliente -5 367 3 financiera 2

4 Uso de a capacidad i -3 4 Grado de apalancamiento 5 3.14
5 Tecnologia del Know How -3 5 Uso de recursos 5
6 Control sobre proveedores y distribuidores -4 6 Facilidad de ingreso al mercado 4
7 Productividad, uso de |a capacidad fisica instalada 3

Fuente: Fred 2017. Elaboracion propia 2020

Coordenadas del vector direccional:
Eje x: -3,67 + (+3,14) =-0,52
Ejey: -4,56 + (+4,29) = -0,27
Grafico 7. Matriz Peyea

Estrategia Estrategia Agresiva
Conservadora
7.00
5.00
3.00
N
r T T . T T T 1
-7.00 -5.00 -3.00 -1,051 00 1.00 3.00 5.00 7.00
Recorte de Gastos -3.00
Desinversién
Liquidacién
Diversificacién relacionad
versificacién relacionada 5.00
-7.00

Fuente: Fred 2017. Elaboracion propia 2020
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Como se aprecia en el grafico anterior, el Hotel Le Bonheur se ubica en el cuadrante defensivo
(el cuadrante inferior izquierdo) de la matriz Peyea. Esto significa que el hotel est4d en una
situacion delicada y necesita enfocarse en rectificar sus debilidades y evitar las amenazas, con el
proposito de mantener la sostenibilidad y continuidad de sus operaciones (Fred 2017).

Por tanto, de acuerdo con la evaluacion es posible elegir una estrategia de recorte de gastos y

desinversion.

3. Matriz de la estrategia principal

En esta oportunidad, para seguir evaluando y formulando estrategias alternativas, se utiliza la
herramienta de matriz de la herramienta principal, la misma que es evaluada en dos dimensiones
principales: (i) posicién competitiva y (ii) crecimiento de mercado (Fred 2017). A continuacion,

se desarrolla el analisis:

Posicion competitiva: El hotel se encuentra en una posicion competitiva débil, debido a lo

siguiente:

e Si bien al 2019 los principales indicadores de beneficio neto, EBITDA, ocupabilidad,
apalancamiento, capital de trabajo, entre otros, fueron muy atractivos; debido a la situacién
actual, cada uno de los indicadores mencionados ha tenido cambios radicales. Por ejemplo, la
ocupabilidad, al cierre de julio, se encuentra en 46 %, que representa una caida del 40 %
aproximadamente, respecto al mismo periodo en el 2019 (2019: 7.996, 2020: 4.800 noches
vendidas).

e Como se menciono en el capitulo del perfil del consumidor, la proyeccién de la demanda del
hotel para este 2020 tendra como escenario pesimista una contraccion del -80 % de la
demanda, respecto al 2019.

e Deacuerdo con las proyecciones realizadas para el 2020 y 2021, al bajar la ocupabilidad del
hotel y mantener los costos fijos; generara que el EBIT se reduzca sustancialmente en mas de

40 pp para el 2020 y mas de 50 pp para el 2021, respecto al 2019.

Crecimiento de mercado en el Per(:
e Deacuerdo con lo mencionado y a pesar de la variacién promedio anual de ingreso de turistas
es de 5,6 %, de acuerdo a cifras proporcionadas por Mincetur, se tuvo un decrecimiento de -

1,08 % en el afio 2019 con respecto al periodo anterior.

41



e Debido a la situacion actual por la pandemia, existe una gran incertidumbre en el sector, con
proyecciones poco favorables, por lo que se espera una fuerte contraccion en ventas y retraso
en las inversiones programadas para este y el proximo afio, dado que el escenario es poco
optimista para los inversionistas.

e Secontacté a los hoteles de cinco estrellas situados en San Isidro y Miraflores, asi se obtuvo
informacidn real respecto de los servicios y paquetes que esta ofreciendo la competencia
directa. De este estudio se identificé que dos hoteles no estaban operando: Belmond y Westin.
Asimismo se constatd que los hoteles Marriot, Country Club, Los Delfines y Radisson El
Bosque estan atendiendo servicios de alojamiento, los cuales incluyen desayuno y en el caso

de empresas corporativas el paguete completo de desayuno, almuerzo y comida.

Gréfico 8. Matriz de la estrategia principal de David

Rapido Crecimiento de
Mercado

Cuadrante Il Cuadrante |

Posicion Competitiva Posicion Competitiva
Débil Fuerte

* Recorte de gastos.

+ Diversificacidrelacionada

+ Diversificacion no relacionada
* Desinversién

« Liquidacion.

Cuadrante II1 Cuadrante IV

Lento Crecimiento de
Mercado

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2020

Sobre la base del analisis realizado de la matriz de la estrategia principal, el hotel se ubica en el
cuadrante Il1, es decir, tiene una baja posicion competitiva y se encuentra en una industria de
crecimiento lento y retraido, por lo que esta en blsqueda de recorte de gastos y desinversion.

4. Matriz cuantitativa de planificacion estratégica

Una vez definidas las estrategias de la etapa de la adecuacion, se procede a calificar y analizar las

estrategias y acciones alternativas resultantes de las matrices FODA, Peyea y de la estrategia
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principal y se ponderan de acuerdo a su impacto y atractivo con las variables de las matrices EFI
y EFE.

Como primer paso se clasifica las estrategias y acciones, eligiendo cuatro (ver anexo 3):
e Alianzas estratégicas

e Calidad de servicio, mejora de procesos, protocolos Covid-19

e Mejora de TI, canales digitales y redes sociales

e Promocién y segmentacion

Con el resultado de esta matriz, al realizar la ponderacion se visualiza que las estrategias mas
atractivas a implementar serian:
e Promocién y segmentacion

e Calidad de servicio, mejora de procesos y protocolos Covid-19
Finalmente, con esta matriz, se concluye el capitulo de eleccion de la estrategia, en el cual se

analizan los principales factores internos y externos que impactan al hotel, lo que permitira tener

dos lineamientos especificos para alcanzar la vision del negocio en estos tiempos.
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Capitulo VII. Planeamiento estratégico 2020-2024

En este capitulo se desarrolla la propuesta de plan estratégico: recoger las decisiones estratégicas
corporativas, que se han decidido y que se ejecutaran en los siguientes cinco afios, para lograr un
hotel competitivo y que permita satisfacer las expectativas de los diferentes grupos de interés
(Ancin 2012).

1. Visién

“Ser el hotel 5 estrellas referente en el distrito de San Isidro, gracias a nuestros colaboradores,

excelencia en el servicio y resultados extraordinarios” (Casa Andina Hoteles 2020a).

2. Misién

La misidon del Hotel Le Bonheur San Isidro (3) es ser una empresa familiar comprometida con la
satisfaccion de nuestros clientes (1), siendo la calidad (2) nuestra carta de presentacion (6),
ofreciéndoles un trato muy cercano y amable de nuestros colaboradores (9) altamente capacitados
(7) durante su estadia, mediante la mejor infraestructura y tecnologia (4); generando la mayor

rentabilidad para sus accionistas (5) y socialmente responsable (8) (Kaktus Hotels 2020).

Se desarrolla los componentes de la mision tomando como base a David (2017), los cuales se

detallan en siguiente tabla:

Tabla 27. Componentes de la mision

Componentes Anélisis de la mision
Los clientes son las personas de negocio y turistas que buscan hospedarse en un lugar
comodo, acogedor, tranquilo y que brinde propuestas adicionales como la gastronomia

Cliente (1) peruana, centro de convenciones (actividades culturales) y centro de belleza o spa
(gimnasio, piscina).
Se brinda un servicio de alojamiento caracterizado, por una alta calidad sobre la base de la

Servicio (2) experiencia que tienen los clientes con los colaboradores altamente capacitados y poder
atender sus requerimientos cuando lo soliciten.

Mercado (3) Hoteles de cinco estrellas ubicados en San Isidro

El hotel se encuentra equipado con la m&s moderna tecnologia: acceso a internet de alta
velocidad, acceso a las habitaciones con huellas dactilares, climatizador automatico en cada
habitacion, control de luces desde el celular, televisores de alta gama, bafios tipo spa (ducha
tipo lluvia, tinas hidromasaje) y sala de eventos completamente implementadas
(proyectores, mesas, sillas, sistemas de audio, video y de videoconferencia). Cuenta con
canales digitales para poder registrarse en linea, realizar reservas y pagar el servicio.
Comprometidos con la sostenibilidad del hotel en el tiempo, con solidez financiera y
buscando rentabilizar al maximo las acciones del hotel, generando mayor ganancia a los
accionistas.

Tecnologia (4)

Preocupacion por la
supervivencia, el

44



Componentes Analisis de la mision
crecimiento 'y la
rentabilidad (5)

Filosofia (6) descansar sin privarse de un buen desayuno ecoldgico. Solo se debe reservar e indicar la

La condicion de hotel independiente permite cuidar y ofrecer a los clientes un trato
personal, con el mejor servicio, de los colaboradores.
Por ello, una de las decisiones fue que no hubiera horarios a la hora de desayunar, pudiendo

hora. Los recepcionistas, que estan las 24 horas, lo prepararan y serviran muy gustosamente.
La mision como hotel “a tu medida” es la de dejar una bonita huella en los clientes y que
no olviden la experiencia vivida en San Isidro (Hotel Alamo 2020).

Concepto de si mismo | preparacion de su personal, buscando que cada momento sea inolvidable para los clientes.

(7

Para garantizar la calidad de servicio, el hotel se enfoca en invertir en la capacitacion y

Dandoles autonomia ante ciertos eventos con la finalidad de que le brinden soluciones de
manera rapida satisfaciendo inmediatamente al cliente y posicionandose en su mente.

Preocupacion por la| El hotel cumple con las normas, estandares y procedimientos de calidad y cuidado del

imagen publica (8) medio ambiente; contando con las siguientes certificaciones: 9001 y 14001.
Preocupacion por los | Los empleados son el principal activo; la administracion se preocupa por su crecimiento
empleados (9) personal, familiar y profesional.

Fuente: Fred 2017. Elaboracion propia 2020

3.

Valores

Los valores del Hotel Le Bonheur estan basados en el trabajo y la mejora continua:

Actitud positiva y empatia: El equipo esta preparado para cumplir y satisfacer las necesidades
de los clientes, mostrandose feliz y dispuesto a ayudar.

Trabajo en equipo y excelencia: La clave del éxito es el capital humano, un equipo que trabaja
para la satisfaccion el cliente y de uno mismo.

Vocacion de servicio y confianza: Generar un vinculo de confianza de que los clientes seran
satisfechos en sus necesidades y deseos; y que el personal estara ahi cuando lo necesiten.
Disefio e innovacion: Detectar nuevas necesidades e identificar oportunidades en un mercado

dinamico y cambiante, guiando el trabajo creativo.

Cultura organizacional

El Hotel Le Bonheur tiene como motores principales a sus colaboradores y a sus huéspedes. La

cultura organizacional del hotel se enfoca en lo siguiente:

Tener un equipo de profesionales sélidos, con integridad personal, que sepan trabajar en
equipo, con respeto entre todos y puedan opinar abierta y transparentemente.

Reforzar la cultura de reconocimiento y la meritocracia entre sus colaboradores.

Incentivar el liderazgo orientado a una cultura de trabajo en equipo.

Eliminar cualquier acto de hostigamiento que pretenda vulnerar los derechos de los

trabajadores o huéspedes.
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e Buscar brindar un servicio personalizado. Cada colaborador tiene que saber el nombre de los

huéspedes para que puedan establecer relaciones de largo plazo.

5. Objetivo general

Implementar un plan estratégico que permita al hotel posicionarse en la mente del consumidor,

como “hotel de cinco estrellas”, incrementando su rentabilidad y participacion de mercado.

6. Fase de contingencia

La situacion actual es uno de los peores momentos en la industria hotelera; la pandemia de la
Covid-19 esta generando aproximadamente S/ 7 mil millones en pérdidas (Hurtado de Mendoza
2020). En estos momentos debe enfocarse en cumplir y brindar un adecuado protocolo de
bioseguridad, proteger la integridad de los huéspedes, buscar constantemente mejorar e
incrementar las ventas, rentabilidad y productividad, monitoreando las posibles vulnerabilidades
en los procesos, revisar el impacto econémico minimizando al méaximo el riesgo financiero
(Deloitte 2020).

6.1.Alcance temporal

De acuerdo con el analisis realizado, se considera que el periodo de emergencia en el hotel sera
de dos afios: 2020-2021.

6.2.0bjetivos estratégicos

El hotel debe enfrentar esta crisis, para lo cual ha definido los siguientes objetivos sobre la base
del anélisis realizado en la seleccion de estrategia: calidad de servicio, mejora de procesos y

protocolos Covid-19.

e Objetivo de rentabilidad: Mantener una adecuada situacion financiera a corto plazo, contando
con liquidez (>= 1x) y margenes ajustados que brinden rentabilidad positiva (> 0 %) para
estos periodos.

e Objetivo de crecimiento: Debido a la incertidumbre que atraviesa la industria hotelera, no es
factible proyectar un crecimiento; sin embargo, el objetivo es que las ventas cubran los costos

y gastos.
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Objetivos de sostenibilidad: (i) Alcanzar el 95 % como minimo de satisfaccion promedio
entre los clientes (huéspedes y empresas), (ii) obtener un grado de satisfaccion de los
colaboradores >= 90 %, y (iii) mantener las condiciones de infraestructura al 100 %.

6.3.Supuestos base de la operatividad

Avances sustanciales en la creacion de la vacuna contra la Covid-19 (Ministerio de Salud
[Minsa] 2020).

La necesidad del no contagio de personal de las empresas mineras hara que solicite servicios
de alojamiento y alimentacion para su control, monitoreo y prevencion (Compafiia Minera
Antamina 2020a) (Compariia Minera Antamina 2020b).

El cumplimiento de los protocolos ayudara a minimizar el riesgo del contagio de los clientes
y colaboradores (Mincetur 2020D).

La reactivacion econémica de las industrias relacionadas: transporte y suministros de
alimentos aseguraran la operatividad del hotel (Ministerio de Transportes y Comunicaciones
[MTC] 2020).

Existencia del programa de gobierno Reactiva Per( (MEF 2020b).

Estimacion de la actividad turistica en el mundo 2020 -80 %, 2021 30 % respecto al afio
anterior (OMT 2020a).

6.4.Escenarios previstos

De acuerdo con los supuestos, se estima los siguientes escenarios:

Escenario A: Lenta recuperacion del sector turismo con incertidumbre en la fecha de
distribucién de vacunas en el Perl y con acciones del gobierno priorizando los sectores
denominados esenciales en la reactivacion econémica (Ministerio de Defensa [Mindef] 2020).
Escenario B: Aseguramiento en el no contagio de trabajadores en el sector minero que
busquen servicio de seguimiento y control que perdurara hasta que se encuentre una vacuna
(Ministerio de Energia y Minas [Minem] 2020).

6.5.Acciones estratégicas

Contrato de exclusividad con Antamina por servicio de alojamiento de personal (staff) para

realizar cuarentena durante un afio con opcién a renovacion automdtica hasta diciembre de
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2021. Ajuste del 60 % del precio por habitacion, manteniendo un precio fijo por habitacion
de S/ 262,50 que incluye alojamiento y alimentacion.

e Negociacion con los accionistas para la reduccion del pago de alquiler pasando de S/ 480.000
en el 2019 a S/ 225.000 en el 2020 y S/ 240.000 para el 2021.

e Mantener al personal capacitado constantemente.

e Incremento del presupuesto de la implementacion de protocolos contra el Covid-19 y compra
de los suministros biodegradables (descartables) (By Margaret Mastrogiacomo 2020).

e Se decidid no realizar inversiones con el objetivo de tener una adecuada cobertura de deuda
y mantener liquidez.

e Se solicité al banco estructurar la deuda que se mantenia a abril 2020 por S/697.429
extendiéndola hasta abril de 2026.

6.6.Dotacion de recursos

e Infraestructura: El hotel cuenta con una capacidad instalada al 100 %, debido a las inversiones
constantes que se realizaron en los periodos anteriores. Esto permite contar con instalaciones
operativas en su totalidad y con altos estandares de calidad.

e Procesos y protocolos: Se cuenta con todos los protocolos exigidos por el Gabierno, lo que
permite ofrecer un servicio de hospedaje confiable, asegurando el minimo riesgo de contagio.
Adicionalmente, se siguen optimizando los canales virtuales para mantenerse vigente en esta
nueva normalidad.

e Personal activo: Para este periodo de emergencia se ha establecido un equipo que soporte las
operaciones de todo el hotel y brinde el servicio de hospedaje y alimentacidn, manteniendo la
calidad de servicio y los protocolos de bioseguridad. Para el 2021 se decidié incrementar al
gjecutivo de ventas y al community manager, debido a que serén de gran ayuda en la fase de
reactivacion del hotel (2022).

Tabla 28. Personal fase contingencia

Personal (fase de contingencia) 2020 2021

Gerente General
Jefe de Administracion y Finanzas

Contador/administrador

Ejecutivo de Ventas, Eventos y Banquete
Community manager

Supervisor de Alojamiento

Recepcionista

Auxiliar Limpieza-habitaciones (permanentes)
Auxiliar Lavanderia y tintoreria

Rlo|k|k|lolo|rk|k|-
Rlokr|k|kk Rk
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Personal (fase de contingencia) | 2020 2021 |

Cocinero 2 2
Room service (servicio a la habitacion) 3 3
Total 17 | 19

Fuente: Elaboracion propia 2020

6.7.Presupuestos

Presupuesto de Operaciones: El presupuesto asignado para el 2020 y 2021 en operaciones
ascsciende a S/ 1.282.748 y S/ 1.207.372, respectivamente. Asimismo, se realizé una inversion
en protocolos de bioseguridad que asciende a S/ 641.754 para el 2020 y S/ 453.853 para el 2021;
es decir, representaron un 50 % y 37 % del total del presupuesto para cada afio (ver anexol6).

Presupuesto de Recursos Humanos: Para el 2020 y 2021, el hotel contara con 17 y 19 trabajadores
respectivamente, presupuestando S/ 868.474 y S/ 941.403 para estos periodos, lo que incluye
todos los beneficios sociales. El hotel realizé todos los esfuerzos con la finalidad de mantener a
su personal y cumplir con el pago de sus sueldos y salarios de manera puntual (ver anexol6).

Presupuesto Marketing: El presupuesto asignado para los afios 2020 y 2021 asciende a S/ 50.000
y S/ 105.000, respectivamente, siendo el foco la optimizacion de los canales virtuales (S/ 20.000

para ambos periodos) y la gestion de redes sociales (S/ 40.000 para el 2021) (ver anexo 16).

6.8.Proyecciones financieras (2020-2021)

Los supuestos financieros considerados al realizar las proyecciones se encuentran en el anexo 4.

6.9.Analisis financiero

¢ Ratios de liquidez

La empresa muestra una desmejora en los periodos 2020 y 2021. Esta situacién esta relacionada
a la pandemia de la Covid-19, lo que trajo consigo una caida en los niveles de ventas y las mayores
necesidades de liquidez para hacer frente a sus obligaciones con los proveedores. Cabe sefialar
que, a pesar de la reduccién de la liquidez, la empresa aln es capaz de cubrir sus obligaciones de
corto plazo con sus activos corrientes, debido al contrato que se cerré con Antamina, lo que
permitié llegar a un punto de equilibrio. La liquidez de la empresa se sustenta principalmente en

las cuentas por cobrar y caja.
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El capital de trabajo también muestra una situacion de desmejora para la empresa. Esta situacion
esta relacionada con los menores niveles de ventas que han ocasionado menores niveles cuentas

por cobrar, en comparacion con afios anteriores.

e Ratios de gestion

Se mantienen estables y acordes con las politicas de la empresa.

e Ratios de solvencia

Si bien se observan adecuados niveles de apalancamiento, debido a la solidez patrimonial que
maneja el hotel, la empresa cuenta con una ajustada cobertura de deuda para el primer afio
proyectado 2020 (0,92x), debido basicamente a la reduccion de ventas e incrementos de costos y
gastos que trae consigo la pandemia; sin embargo, puede asumir sus obligaciones, teniendo en
consideracion la caja que mantiene. Es importante mencionar que para el calculo de cobertura de
deuda del afio 2020 no se considera la amortizacién de los S/ 500 M dado que se cancel6 contra

la cuenta caja.

e Rentabilidad

El margen neto, retorno sobre activos y patrimonio proyectado para los afios 2020 y 2021
muestran una caida importante, debido a las consecuencias que trae consigo la pandemia, como
estrategia se cerrd un contrato con la Compafiia Minera Antamina, que si bien no gener6 grandes
margenes si permitid cubrir los costos y gastos. Cabe sefialar que en este periodo se tuvo que
invertir en protocolos de seguridad, protocolos de mitigacion del Covid-19 y limpieza; este es un
tema de vital importancia para los huéspedes, debido al cambio de costumbres y exigencias por

la pandemia.

A continuacion, se analizan los indicadores financieros claves:

Tabla 29. Indicadores financieros claves

2014 | 2015 | 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Ocupacion hotel -% | 63,99% | 61,79% | 5555% | 65,08% | 68,30% | 76,15% |57,92% | 75,00 %

Tarifa promedio
ponderado de la 381,32 377,69 457,40 466,13 475,60 47419 | 267,91 | 187,50
habitacién
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pAN

2015

2016

2017

2018

2019

2020

2021

Beneficio bruto por 63.046 | 58.966 | 66.212 | 87.191 | 97.033 | 108.068 | 46.694 | 41.404
habitacion

Beneficio neto por

habitacion 12.920 6.089 15641 | 31.061 | 42292 | 50.949 | 3.745 857

Fuente: Elaboracion propia 2020

Como se puede apreciar en la tabla, la ocupacion del hotel se reduce a diciembre de 2020, debido
a que a partir del 16 de marzo del 2020 inicia la cuarentena declarada por el Gobierno, lo que
ocasiond cancelaciones de reservas. Asi, en abril solo se logré una ocupabilidad del 5 %, por lo
que fue necesario buscar acciones para mantener el hotel operativo en el mercado; en mayo y
junio se comenz6 a atender a Antamina puntualmente, por lo que se recuper6 la ocupabilidad
siendo de 25 % y 35 %, respectivamente. Debido a los buenos servicios brindados y habiendo
cumplido los requisitos solicitados por Antamina, en julio se logré firmar un contrato anual para
atender a sus empleados (ida y regreso de mina); si bien hubo una reduccion de tarifa de un 60 %,

este contrato ayuda a cubrir todos los gastos y costos, logrando incluso una utilidad minima.

Se debe mencionar que si el hotel no realiza ninguna estrategia, las pérdidas seran insostenibles
en el tiempo, lo que probablemente ocasionaria su liquidacién o cierre, dado que sus ingresos
estarian muy por debajo de sus costos y gastos. En ese sentido, en los anexos 14 y 16 se puede
apreciar el balance general y el estado de ganancias y pérdidas sin estrategias. Adicionalmente,
en el anexo 17 se muestra el flujo de caja econémico sin estrategia para los periodos 2020-2021,
en estos se muestra una reduccion en ventas de -93,7 % en el afio 2020, dada la reduccion de la
demanda (ocupabilidad) y del precio ofrecido por habitacion, y a partir del 2021 se mostraria una
recuperacién progresiva; sin embargo, no se logra recuperar los niveles de ventas del 2019, a
diciembre de 2021 vende S/410.179, lo que representa una caida en ventas del 91,7 % con
respecto a diciembre de 2019, ventas de S/ 6.499.374.

7. Fase de reactivacion
A partir del 2022, el hotel estima superar la etapa de contingencia de la pandemia. Asi, entraria a
la etapa de reactivacion en la que se realizaran los mayores esfuerzos para lograr crecimiento en

ventas, adecuados niveles financieros y generar mejor rentabilidad, de tal manera que los

accionistas sientan que los esfuerzos realizados en los afios 2020 y 2021 traeran beneficios.
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7.1.Alcance temporal

De acuerdo con el andlisis realizado, se considera que el periodo de reactivacion iniciara el afio

2022 y se realiza una proyeccion hasta el afio 2024.

7.2.Visién

“Ser reconocido como uno de los tres mejores hoteles en el distrito de San Isidro, con un servicio
de calidad y protocolos de bioseguridad, que garantice la seguridad a cada uno de nuestros

huéspedes”.

7.3.Estrategia competitiva

La estrategia principal sera de enfoque en diferenciacion.

7.4.0bjetivos estratégicos

Rentabilidad
- A pesar de la situacion de incertidumbre actual, se proyecta una rentabilidad promedio anual

neta del 15 %, debido a los planes y acciones que se realizara en cada uno de los segmentos.

Crecimiento

- El objetivo de crecimiento para esta etapa sera mantener un 20 % en recuperacion promedio
anual de las ventas totales; sin embargo, debido a la incertidumbre que atraviesa la industria
hotelera sera evaluado y de ser necesario ajustado al cierre de cada afio.

- Desarrollar planes con beneficio para los clientes que permitan mantener como minimo una

ocupabilidad promedio anual mayor al 50 %.

Sostenibilidad

- Obtener un 95 % como minimo de satisfaccion promedio entre los clientes (huéspedes y
empresas)

- Obtener un nivel de clima laboral en los colaboradores >= 95 %

- Mantener las condiciones de infraestructura al 100 %

- Mantener el ratio de cobertura de la deuda >= 1.2

- Mantener el ratio de liquidez >= 1

52



- Mantener un capital de trabajo mayor a 1 millon
- Rentabilizar el uso de productos ecoamigables o biodegradables

7.5.Supuestos base de operatividad

e Seespera contar con las vacunas para enfrentar el Covid-19 (Minsa 2020).

e La reactivacion econdémica del sector turismo recuperara sus niveles a partir del afio 2024,
respecto al afio 2019 (World Tourism Organization [UNWTO] 2020) (Seminario 2020) (MEF
2020c).

e Se espera que la demanda del segmento corporativo se reactive a partir del 2022 (Canales
2020, Lozano 2020).

e Los servicios de alojamiento incluiran comida a las habitaciones (Hilton Lima Miraflores
2020, Delfines Hotel & Convention Center 2020a, Country Club Lima Hotel 2020).

e Contar con precios de insumos sin variaciones, debido a la regulacion de la demanda en todos
los niveles (Andina Agencia Peruana de Noticias 2020, Grupo Verona 2020).

e Los protocolos Covid-19 serdn considerados como requisitos minimos para los servicios de
hospedaje (PromPerd 2020, Mincetur 2020b).

e Uso de material ecoamigable o biodegradable en la industria hotelera (Aintzane 2020).

e Crecimiento de ventas en paqguete turistico por plataformas virtuales, mediante asesorias,
mayor seguridad con el apoyo de la tecnologia (Condé Nast Traveller 2020, Trivago 2020,
PromPeru 2020).

e La necesidad del no contagio de personal de las empresas mineras hara que solicite servicios
de alojamiento y alimentacion para su control, monitoreo y prevencién (Compafiia Minera
Antamina 2020a y 2020b).

e El cumplimiento de los protocolos ayudara a minimizar el riesgo del contagio de los clientes

y colaboradores (Mincetur 2020b).

7.6.Escenarios previstos

De acuerdo con los supuestos se estima los siguientes escenarios:
e Escenario A: Recuperacion de la actividad econdmica en el sector turismo nacional y
extranjero, gracias a la implementacion de protocolos y la existencia de vacuna de

prevencion Covid-19.
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Escenario B: Incremento de las ventas por medio de las plataformas digitales, operadores
virtuales, con tecnologia que simplifique procesos, reduzca el contacto y adapte los
servicios a las necesidades de las personas.

7.7.Acciones estratégicas

Desarrollar planes con beneficios para los clientes frecuentes que permita brindar un servicio
personalizado e incrementando la ocupabilidad y las ventas en el hotel.

Disefiar programas de fidelizacion para los clientes y socios estratégicos, con paquetes que
incluyan actividades culturales, gastronémicos, sociales, entre otras.

Dada la experiencia en la etapa de contingencia, se desarrollaran convenios con empresas
corporativas a fin de brindarles servicios integrales que les garanticen la seguridad, control y
prevencion del Covid-19.

Establecer alianzas estratégicas con proveedores, para garantizar el abastecimiento de los
suministros y que permitan mantener la calidad de los servicios en cada uno de los procesos.
Buscar sociedades con operadores turisticos internacionales.

Establecer una estructura organizativa que potencie y lidere las principales areas del negocio

y que permita fortalecer las areas de apoyo mediante la gestion de las gerencias y jefaturas.
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Capitulo VI1I. Planes funcionales

En este capitulo se desarrolla tacticamente y a detalle las acciones que permitan cumplir con los
objetivos de forma precisa y mediante las estrategias elegidas. Esto permitird desarrollar un
adecuado funcionamiento y operacién del hotel.

1. Plan de marketing

Se desarrolla la propuesta de plan de marketing, que alinea el objetivo de reactivacion en el sector:

e Objetivo

Recuperar los volimenes de venta y los indices de ocupabilidad respecto al afio 2019, buscando
maximizar la rentabilidad y participacién de mercado. De acuerdo con los supuestos en la etapa
de reactivacion, el hotel mantendra en promedio la cantidad de noches vendida en el periodo
2022-2024 con respecto al periodo 2020-2021. Respecto de las ventas se proyecta una
recuperacién promedio anual del 20 % para el periodo 2022-2024 respecto de la etapa de
contingencia, debido a la regularizacién precios y a la venta de servicios complementarios

(alimentos, bebidas y eventos).

Tabla 30. Objetivos de marketing

Obijetivo 2022 (afio 1) | 2023 (afio 2) | 2024 (afio 3)
Venta totales S/4.258.800 | S/5.711.200 | S/7.074.000
Cantidad de noche de hospedaje 9.900 10.800 12.600
Ocupabilidad 55 % 60 % 70 %
Satisfaccién de los clientes 95 % 96 % 96 %

Fuente: Elaboracion propia 2020

e Objetivos perceptuales (cualitativos)

- Ser reconocido entre los mejores hoteles para el afio 2024, por World Travel Awards.

- Ser reconocido entre los mejores hoteles de negocios lider para el afio 2024, por World
Travel Awards.

- Tener una calificacion en un rango de 1 a 10, mayor a 8 de la experiencia de los huéspedes,
medibles a través de las online travel agencies para el afio 2024.

- Lograr la recertificacion anual del sistema de gestion de calidad 1SO 9001: 2015 por SGS

Perd.
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e Estrategia

La estrategia para desarrollar e implementar seran las 8 P del marketing mix y, ademas, una
estrategia de comunicacion activa con cada uno de los segmentos, de forma continua mediante

las redes sociales y plataformas digitales.

e Acciones estratégicas

- Estrategias del marketing mix (8 P)

> Servicio-flor de servicio (Lovelock y Wirtz 2009): Debido a la situacion actual se definen los
atributos del modelo de la flor de servicio, para la propuesta de valor post Covid-19 (ver
grafico 9 y tabla 31), para los siguientes segmentos de clientes:

= Cliente corporativo: El principal cliente sera el de negocios o corporativo, que busca utilizar
las instalaciones para aislamiento del personal (cuarentena), desarrollo de eventos y
actividades propias de sus negocios y donde requieran espacios, servicios multimedia,
catering, restaurant, spa y gimnasio, etc.

= Turista extranjero y nacional: Su perfil es: en su mayoria masculino, soltero y su motivo de

visita a Lima es por negocios y vacaciones.

Grafico 9. Flor del servicio

=
S
A, 3 N
Q, A
o §: 00(\%
=}
Facturacion Hospedaje, Eventos, :
Comidas&Bebidas, Otros Ultra etz el
3
& %,
O o z@
K g %,
5y £ “
O

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Tabla 31. Detalle flor servicio

Informacion Canales de venta: Se cuenta con los siguientes canales de ventas.
e  Venta mostrador y programas de fidelizacion del cliente.
e  Canales de ventas secundarios (venta a través de operadores) como Kallak, Hoteles,
E-Destinos, Booking, Despegar, Expedia, Tripadvisor, Trivago.
e  Agencias de viajes.
e  Los sistemas de distribucion global (GDS)* como Worldspan, Galileo y Apollo.
Horarios de atencion: 24 horas al diay 7 dias a la semana.
Registro de entrada y salida: check in 3:00 p.m. y check out 12p.m.
Precios: publicados y actualizados en nuestros canales de venta.

Consulta: Se cuenta con un call center 24/7 un servicio de posventa que brinda informacién sobre la
experiencia de los huéspedes para seguir mejorando nuestros estandares.

Toma de Se cuenta con un sistema de gestion hotelera, que automatiza las actividades como: médulo de

pedidos reservas, check in, check out, gastos del cliente, etc. Buscando optimizar el tiempo y esfuerzo
para tomar los pedidos.

Hospitalidad Como parte de la cultura organizacional, se promueve el valor de vocacién de servicio y
confianza, que busca superar las expectativas de los clientes generando vinculos cuando lo
necesiten.

Cuidado Brindar seguridad a los clientes es uno de los pilares dentro del hotel, por lo que se mantendran
los protocolos de bioseguridad y resguardo de objetos personales.

Excepciones De ser necesario estaran preparados para manejar situaciones especiales y solucionar
problemas de cualquier discrepancia o reclamos

Facturacion Se cuenta con servicio de facturacion electrénica, que permite emitir el comprobante requerido
por el cliente (factura o boleta).

Pago Se tiene disponibilidad de pago con todos los medios: efectivo, tarjeta de crédito, cheques,

transferencias, etc.

Fuente: Elaboracion propia 2020

e Plaza

La prestacidn de los servicios ofrecidos se llevara a cabo Gnicamente en las instalaciones del hotel,

donde los clientes podran contratar los servicios a través de los diferentes canales:

Flujo de informacion y promocion: El hotel cuenta con protocolos de comunicacion,
informacion y plataformas digitales, asi como los canales de venta y toma de pedidos.

- Flujo de negociacion: Se negociara con clientes corporativos contratos donde se estableceran
las noches contratadas, plazos, forma de pago, clase de habitacion, fechas, entre otros, de
igual forma con turistas nacionales o extranjeros.

- Flujo del servicio: En las instalaciones del hotel, con protocolos definidos por proceso.

e Precio

De acuerdo con el analisis de tarifas de los hoteles de cinco estrellas en el distrito de San Isidro

detallado en el perfil del consumidor, en el capitulo V, la estrategia de fijacién de precios se

"Global Distribution System (GDS) es una red informética grande y, al mismo tiempo una herramienta de reserva que
transfiere el inventario y las tarifas de los hoteles a los agentes de viajes y les permite realizar reservas.

57



establece teniendo como referencia el promedio de los cuatro mejores hoteles de cinco estrellas
(Country Club Lima Hotel, Hyatt Centric, Swissotel Lima, The Westin Lima Hotel & Convention
Center) en San Isidro (Kotler y Keller 2016) y, ademas, de acuerdo con los supuestos detallados
en el planeamiento estratégico, periodo 2022-2024. El hotel proyecta las siguientes tarifas:

Tabla 32. Precio de venta Hotel Le Bonheur

2022
S/ 394

2023
S/ 474

2024
S/ 490

Promedio de tarifa estimada del Hotel Le Bonheur post Covid-19

Fuente: Elaboracidon propia 2020

De la misma forma, se definen los precios para los servicios complementarios:

Tabla 33. Precio de venta de servicios complementarios

2022 2023 2024
Alquiler sala de eventos (incluye equipo multimedia) S/ 4,500 S/8,000 S/11,000
Comidas y bebidas (precio/hab) S/ 100 S/ 100 S/ 100
. P . Segun Segun Segln
Promociones (Noche de Bodas, San Valentin, Finaliza la rutina) campatia campatia campatia

Fuente: Elaboracion propia 2020

e Promocion

Desde el 2022, se definen las siguientes promociones como pilares que permitan acelerar la
decision de compra de los clientes en la etapa de reactivacién y los siguientes afios, los cuales
incentivaran a utilizar cualquiera de los servicios que brinda el hotel (ver anexo 8).

e Entorno fisico

El hotel se encuentra estratégicamente ubicado en el centro de San Isidro, a una distancia de 14
km y un trayecto de aproximadamente 40 minutos desde del Aeropuerto Internacional Jorge
Chavez, y con acceso rapido a varios distritos céntricos de la ciudad.

e Personal

Las estrategias enfocadas al personal del hotel se desarrollarén en el plan de recursos humanos.
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e Productividad y calidad

Las estrategias enfocadas a la productividad y calidad del servicio se desarrollaran en el plan de

operaciones.

e Alianzas estratégicas

Como parte de las acciones que desarrollara el hotel, buscara afianzar alianzas estratégicas con

empresas afines como transporte y turismo local, con el objetivo de brindar opciones integrales a

los clientes, asegurando los protocolos necesarios de bioseguridad.

e Estrategia de comunicacion y publicidad

La estrategia elegida sera desarrollada de dos formas:

- Medios masivos: Publicidad ATL (above the line) o “encima de la linea”; esta refiere a la
publicidad que se realiza de gran alcance y en general, menos segmentada. Se invertird en
publicidad en prensa y en television.

- Segmentados: Publicidad BTL (below the line) o “debajo de la linea”. Se busca crear un
impacto especifico en los segmentos. Publicidad publica, campafias de email marketing
directo, patrocinio, activaciones y marketing en el punto de venta (corporativo).

e Dotacion de recursos

Se detalla en el plan de recursos humanos.

e Presupuesto

A continuacidn, se detalla el presupuesto de marketing y sus principales actividades.
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Tabla 34. Presupuesto de marketing

Presupuesto de Marketing

1 [Elaboracién de merchandising del hotel S/ 20,000 S/ 30,000 S/ 35,000
Reunidn con la Sociedad de Hoteles del Perty con
instituciones de turismo (Mincetur, Servicio de
Proteccidn al Turista (STP), Camara Nacional de
Turismo (CANATUR), Promper, etc)[1]

s/ 10,000 s/ 10,000 s/ 10,000

3 ) R L, S/ 50,000 S/ 50,000 S/ 50,000
Promocionar el hotel ante los medios de comunicacién

Desarrollo, optimizacion, actualizacion,
4 |mantenimiento, de canales y contenido web S/ 40,000 S/ 40,000 S/ 40,000
(programador, infraestructur tecnoldgica)

Gestion de redes sociales, contenido y manejo de

> Leads a cargo de un Community Manager 5/40,000 5/40,000 5/40,000

6 [Realizar la encuesta de satisfaccion al cliente S/ 10,000 S/ 10,000 S/ 10,000

7 Realizar evenFos de vi?sitas corporativas con empresas $/ 15,000 $/ 15,000 5/ 15,000
de la zona de influencia para que conozcan

8 |Entregar obsequios en fechas importantes S/ 10,000 S/ 15,000 S/ 15,000

Presupuesto de Marketing Propio S/ 195,000 S/ 210,000 S/ 215,000

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2. Plan de operaciones

Este plan le permitira al hotel asegurar que la propuesta de valor se materialice de manera efectiva
durante la prestacion del servicio a los huéspedes y clientes corporativos, considerando el impacto
que tuvo la pandemia en la industria hotelera. Ademas, se detallan los procesos operacionales y

las &reas de apoyo requeridos.
e Objetivos de operaciones
El objetivo principal del hotel esté orientado a incrementar la calidad de su servicio, desarrollando
procesos y controles que aseguren las operaciones de alojamiento, eventos, alimentos y bebidas,
y otros (spa y gimnasio). Para ello, el area de operaciones busca constantemente gestionar sus

recursos y optimizarlos mediante la ejecucion estricta de su presupuesto establecido.

e Objetivos especificos

Tabla 35. Objetivos especificos de operaciones

Propuesta de valor Naturaleza de los objetivos especificos 2024
Servicio de calidad | Asegurar protocolos de bioseguridad (post-Covid-19) 100 % 100 % 100 %
(personalizado) Recertificacion de 1ISO 9001:2015 100 % 100 % 100 %
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Propuesta de valor

Naturaleza de los objetivos especificos

2022

2023

2024

Cumplir protocolos de bienvenida 100 % 100 % 100 %
Cumplir protocolos de seguridad 100 % 100 % 100 %
Auditoria externa de los procesos 100 % 100 % 100 %
Instalaciones Mantener en dptimas condiciones la edificacion 100 % 100 % 100 %
modernas Mantener en dptimas condiciones los equipos 100 % 100 % 100 %
Implementar y mantener alianzas estratégicas con 100 % 100 % 100 %

Servicios integrales

servicios de movilidad y turismo

Fuente: Elaboracion propia 2020

e Estrategia

Empoderar y descentralizar el area de operaciones del hotel, dotdndolos de recursos, presupuesto

y mejora de procesos. Asignando un gerente de operaciones que garantice el cumplimiento de los

objetivos del area.

e Acciones estratégicas

Para la ejecucidn de la estrategia definida, es necesario realizar las siguientes acciones:
- Analisis y disefio del flujo integral de los procesos del hotel

- Cumplimiento y ejecucion del plan de mantenimiento del hotel

- Buscar socios estratégicos, que aseguren la calidad de los servicios

e  (estion por procesos

En el siguiente gréafico se muestra el mapa de procesos planteado por el hotel que describe la

secuencia de sus procesos, para el logro de los objetivos.
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Gréfico 10. Mapa de procesos
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Fuente: Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO por sus siglas en inglés) 2015. Elaboracion propia 2020

e Disefio del servicio

El hotel se concentrard en la prestacién de servicios bajo la estrategia de promocién y
segmentacién, para lo cual necesita realizar mejoras en sus procesos e infraestructura,
optimizando recursos y ejecutando el presupuesto. Los servicios que brinda son los siguientes:

- Servicio de alojamiento: El hotel ofrece a sus huéspedes una experiencia inolvidable; las
habitaciones cuentan con una elegante decoracién, amplias y luminosas; ofrece todo el confort
para enriquecer la estadia en San Isidro. Los huéspedes disfrutan de camas comodas, aire
acondicionado, calefaccion, secadora de pelo, caja de seguridad, wifi, minibar, television por
cable (pantalla plana), batas, pantuflas, adaptador de enchufes, espejo amplio, entre otros. En
el anexo 9 se detalla el flujo de procesos del servicio de alojamiento.

- Eventos: El hotel brinda el servicio de alquiler de sala, equipos audiovisuales, catering,
almuerzos, entre otros, para eventos corporativos y reuniones de negocio.

- Servicio de alimentos y bebidas: El hotel ofrece una auténtica experiencia culinaria, el
restaurante y bar es un espacio imperdible en el recorrido gastronémico del Peru.

- Oftros servicios: Los servicios complementarios que se brindan a los clientes son spa

(peluqueria, facial, hidroterapia, piedras calientes) y gimnasio.
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Control de operaciones

El Hotel Le Bonheur brinda un servicio de calidad y de manera integral, gracias a la ejecucion

armonica y combinada de las diferentes areas y funciones de un hotel. Para poder definir bien los

procesos se toma como referencia a (Baez 2005).

Supervisién de operacién hotelera

Reservaciones: El primer acercamiento con los clientes inicia en el proceso de reservaciones,
por esta razon el hotel se centraliza en el conocimiento integral de la oferta; ademas de la
eficacia de las reservas realizadas mediante terceros o via web y de llevar una base de datos
gue ayude a tomar decisiones en tiempo real.

Recepcion: La recepcion tiene gran importancia y es la tarjeta de presentacion del hotel. Esto
se debe a que es el primer contacto directo donde se realiza el ingreso y salida de los
huéspedes.

Servicio de botones: Se encarga de dar la bienvenida, ademas de ayudar a los huéspedes con
su equipaje hasta la recepcion del hotel.

Limpieza: Es un aspecto muy valorado por los huéspedes y clientes corporativos, donde se
buscard garantizar al 100 % la limpieza y la desinfeccion adecuada de cada una de las
habitaciones y las zonas comunes.

Proceso de liquidacion: El proceso de liquidacion esta a cargo de la recepcionista, quien se
encarga de la emisidn y cancelacion de la facturas.

Seguridad: Tiene implementado un protocolo de seguridad, el cual se complementa con la
tecnologia obteniendo bienestar y confort.

Mantenimiento: Se encarga de tener el edificio y los equipos (aire acondicionado, calefaccién,
computadoras, elevadores, instalaciones hidraulicas, eléctricas, de gas, etc.) en Gptimas
condiciones para su adecuado funcionamiento (mantenimiento: preventivo, correctivo y
predictivo).

Cocina: El servicio de restaurante es uno de los servicios mas reconocidos por los clientes,
por potenciar la cocina fusion sin perder la esencia del sabor nacional; todos los platos de la
carta son elaborados cuidadosamente, por lo que el chef a cargo llevara el mayor cuidado en
el control de calidad de cada plato que sale a la mesa.

Eventos: El hotel brinda eventos corporativos y reuniones de negocio donde se planifican de
acuerdo con los requerimientos de los clientes: cotizacion, contratacion, planeacion y

organizacion.
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e Alianzas estratégicas

- Transporte local: Buscara una alianza con la empresa Security, la cual brinda el servicio de
transporte al aeropuerto, la empresa cuenta con autos modernos con wifi gratuito y cdmaras
de seguridad. El servicio se brinda las 24 horas del dia.

- Tour: A partir del afio 2022 se buscara una alianza con la empresa Happy Taxi, la cual

brindaréa el servicio de tour gastronémico y nocturno.

Dotacidn de recursos

Se detalla en el plan de recursos humanos.

e Presupuesto

El hotel realizara una inversion y actividades que estard destinada al cumplimiento de sus

objetivos y gque se encuentran detallados en la siguiente tabla:

Tabla 36. Presupuesto de operaciones

Descripcion \ 2022 \ 2023 \ 2024
1 | Costes directos S/ 259.247 S/282.814 S/ 329.950
2 | Asesoria legal S/°30.000 S/°30.000 S/°30.000
3 | Seguridad S/0 S/0 S/0
4 | Parqueo S/0 S/0 S/0
5 | Soporte T.I. S/ 37.800 S/ 39.690 S/ 41.675
Gastos administrativos S/ 67.800 S/69.690 S/ 71.675
6 | Pagos de alquiler S/ 480.000 S/ 480.000 S/ 480.000
7 | Certificacion de ISO 9001:2015 S/0 S/0 S/0
8 | Recertificacién de 1ISO 9001:2015 S/ 10.000 S/ 10.000 S/10.000
9 | Supervision de los procesos S/5.250 S/5.513 S/5.788
Esfuerzos por reduccién de costos S/ 15.250 S/ 15513 S/ 15.788
Implementar protocolos de seguridad y
10 | Mitigacién de Covid-19 (médico
ocupacional)
11 | Lenceriay menaje S/100.000 S/120.000 S/120.000
12 | Protocolo de mitigacion Covid-19 S/ 260.868,04 S/ 238.394,43 S/ 228.623,54
13 | Platos y vasos biodegradables S/ 33.230,77 S/ 33.230,77 S/ 33.230,77
Mantenimiento y protocolos S/ 394.099 S/ 391.625 S/ 381.854
Presupuesto de operaciones 1.216.395 1.239.642 1.279.267

Fuente: Elaboracion propia 2020




3. Plan de recursos humanos

Se desarrolla el plan de recursos humanos que asegurara el cumplimiento de los planes propuestos
de operaciones y marketing. Dado que el factor humano es lo mas importante para el servicio, el
area de recursos humanos tiene los objetivos de atraer, retener, motivar y ayudar en el desarrollo

profesional y personal del equipo.

e Objetivo

El objetivo general del plan de recursos humanos es establecer politicas y procedimientos

operativos que permitan gestionar los procesos de recursos humanos de manera eficiente.

e Obijetivos especificos

Los objetivos especificos del plan de recursos humanos se pueden definir de la siguiente manera

(Gallego 2002):

- Mejorar la preparacion del personal e identificar quiénes ocuparan los puestos de mayor
responsabilidad, favoreciendo el desarrollo personal y profesional

- Mantener el indice de rotacion de personal menor a 1 %

- Mantener el nivel de estrés de los colaboradores menor a 30 %

- Mejorar la comodidad y seguridad de los empleados

- Potenciar la participacion, el trabajo en equipo y la asuncion de responsabilidades

e Estrategia

La estrategia de recursos humanos se centra en la reestructuracién organizacional del hotel,
creando las areas funcionales de Operaciones, Marketing, Finanzas y Recursos Humanos, y

generando puestos claves que aseguren el cumplimiento de la propuesta de valor.

e Acciones estratégicas

- Se crearan puestos estratégicos, que permitan el manejo integral del negocio y que lideren los
cambios que el hotel proyecta a mediano y largo plazo. Se creara gerencias para cada una de
estas areas y se contratara a especialistas dentro del mercado.

- Desarrollar la nueva cultura del hotel, enfocada en brindar la mejor experiencia a los clientes.
En tal sentido, se desarrollaré actividades en cada trimestre, que permitan el reforzamiento de

las relaciones entre los colaboradores.
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Alinear politicas de desarrollo profesional y laboral, que permitan el crecimiento del personal
en un ambiente de igualdad, no discriminacion, no hostigamiento, equidad salarial en funcién
al mercado, respeto de sus derechos laborales, etc.

Establecer un esquema de linea de carrera para los puestos mas importantes del hotel, que
permita brindar continuidad en el desarrollo del servicio que buscamos a largo plazo.

Se establecerd un plan de capacitacion continua al personal, que les permita mejorar su

desempefio en cada uno de los procesos en los que interviene.

La nueva estructura esta compuesta matricialmente mediante un esquema clasica jerarquica, que

es aprovechada de acuerdo con los servicios o productos nuevos a desarrollar.

Perfil de personal

El personal del hotel debe estar conformado por profesionales y técnicos dependiendo del area en

el que se encuentren, que deben contar con las siguientes caracteristicas:

Estudios universitarios o técnicos en Hoteleria y Turismo, Gastronomia u otros afines
Contar con competencias estratégicas, directivas, de servicio, de cambio, sociales,
productivas e intelectuales

Contar con experiencia laboral en el area o rubro en el que se desempefiaran

Conocimiento de idiomas, especialmente inglés, francés, italiano o aleméan

Tener habilidades de comunicacion fluida y trabajo en equipo

Ofrecer atencion de servicio y tener disposicion en la atencién de los huéspedes

Conocimientos de protocolos de sanidad u otros afines

Areas funcionales

A continuacién, se describen las principales acciones y funciones de las areas que el hotel

implementara:

Area de alojamiento: El area inicia desde la aceptacion de las reservas, la recepcion de los
clientes, asignandoles sus habitaciones, liberando cualquier duda con amabilidad desde
cualquier medio (personal, llamada, correo, etc.). Ademas, brindard y mantendra las
habitaciones con buena presencia, limpias y de los espacios publicos del hotel cumpliendo
con los estandares o protocolos de bioseguridad. Contara con un total de 13 personas para el
periodo 2022-2024.
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Area de alimentos y bebidas: Esta area sera desarrollada con un nuevo enfoque, de contar con
mayor variedad de platos y coffee breaks, para incentivar el desarrollo de eventos. Proveera
comidas y bebidas a los huéspedes. De la misma forma, se encargara del proceso logistico de
abastecimiento. Contara con un total de 6 personas para el periodo 2022-2024, entre ellos un
supervisor de alimentos y bebidas, barman, cheff, cocinero, mozo, y room service.

Area de eventos: Esta 4rea sera desarrollada con el enfoque principal para poder incrementar
las ventas, aprovechando la ventaja comparativa de ubicacion y considerando a San Isidro
como un distrito de negocios, se implementara esta area para que brinde el soporte en la
ejecucion de eventos y, ademas, serd alimentada por el area de ventas. Contara con un total
de 2 personas al cierre del 2024; estos serian: supervisor de eventos y auxiliar de eventos.
Area de entretenimiento, spa, gimnasio: Esta area, por su lado, busca brindar a los clientes,
un valor agregado de relajacion, entretenimiento y recreacion. Contara con un total de dos
personas al cierre del 2024: terapista spa y entrenador.

Area de marketing, ventas y canal digital: Se desarrollara una fuerza de ventas, enfocada en
trabajar una cartera de clientes corporativos a los que, en conjunto con el area de marketing,
se segmentara y buscaré cada afio brindarles un servicio de acuerdo con sus necesidades. Entre
estas actividades se encuentran: el analisis de precios, desarrollo de camparias, disefio de
material fisico, multimedia para implementar nuestra posicion e imagen de marca en los
canales de venta: promocién del hotel, pagina web, redes sociales, web de agendamiento
directo (online travel agency [OTA]), etc., regalos y presentes a los principales clientes
(merchandising). Contara con un equipo especializado del sector, al 2024 serén 6 personas en
total: jefe de marketing, ejecutivo de ventas, call center, coordinador de marketing y un
community manager.

Area de finanzas, administracion, mantenimiento y compras: Se desarrollara y centralizara
las funciones administrativas, compras, mantenimiento, seguridad, parqueo y T.l., con el
objetivo de brindar todo el soporte necesario que requiera el hotel para su operacion. Contara
con 2 personas al 2022 y cerrara con 3 personas al 2024: gerente de finanzas,
contador/administrador y comprador.

Avrea de recursos humanos: EI mejor activo es el personal, por eso se desarrollara el area de
recursos humanos, con el objetivo de brindar las mejores condiciones e incentivos a los
colaboradores, alineados a los enfoques estratégicos y tacticos; asi como los objetivos al 2024.
El area culminara con 3 personas al cierre 2024: jefe de recursos humanos, supervisor de

personal y analista de recursos humanos.
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e Dotacion de recursos

La organizacion del hotel, de acuerdo con los pilares estratégicos, serd cambiada

estructuralmente, pasando de 20 personas en el 2021 a 37 en el 2024, las mismas que estaran

distribuidas en 4 areas. Estas se muestran descritas a continuacion:

Tabla 37. Distribucion de personal por afio

Afio | 2022 2023 2024 |
Dotacion Total 29 37 37

Fuente: Elaboracidn propia 2020

Gréfico 11. Organigrama propuesto
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Fuente: Elaboracion propia 2020

e Presupuesto de recursos humanos

L RRHH

Para poder establecer el presupuesto del area, primero se define el porcentaje de costo real de

acuerdo con la legislacion actual:
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Tabla 38. Factor de planilla

Variables a considerar

Salario nruto 100 %
Gratificaciones 16,67 %
Vacaciones 8,33 %
CTS 9,72%
Essalud 9 % - incluye gratificaciones y vacaciones 11,25 %
Pago total 145,97 %

Fuente: Elaboracidn propia 2020

De acuerdo con lo descrito, el costo real por cada trabajador es su salario bruto mas el 45,97 %
(beneficios sociales). De esta forma, se calcula la planilla y el presupuesto para los siguientes tres
afios, incluyendo los gastos de capacitaciones, reclutamiento y reuniones. Asi, es posible concluir

que el presupuesto de recursos humanos en el periodo 2022-2024 sera de S/ 4,8 millones.

Tabla 39. Presupuesto de recursos humanos

ctividades de Recursos Humanos S/. 90,432 S/. 120,989
iPlanilla persona 441,413.28; S/. 464,185
:Administrativos
resupuesto Total RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia 2020

4. Plan de finanzas

Se presenta la evaluacion financiera respecto de la viabilidad de la inversion a través de la
implementacion de los planes funcionales. La inversion serd priorizada en las actividades que
contribuyan a reforzar la ventaja competitiva de enfoque en diferenciacion e incrementar la
productividad.

e Objetivo

El objetivo de este plan es mantener indicadores financieros estables y adecuados para el hotel,

los cuales deben guardar relacion con las proyecciones del sector, y asi incremente ventas,
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maximice rentabilidad, analice las inversiones futuras en Capex, disminuya el riesgo y financie a

tasas competitivas el negocio.

e Obijetivos especificos

A continuacion, se plantean los objetivos a corto y mediano plazo:

Tabla 40. Presupuesto de recursos humanos

Obijetivos especificos 2022 2023 2024
Incrementar rentabilidad de las ventas (ROS) +14,9pp +5,6pp +8,5pp
Obtener un margen EBITDA superior 30 % 35% 45 %
Incrementar rendimiento sobre el patrimonio (ROE) + 3,2pp 2,5pp 4,2pp
Incrementar rendimiento operativo sobre activos (ROA) +2,97pp +2,42pp +4,2pp
Incrementar el beneficio bruto por habitacién +S/ 25.007 +S/ 25.961 +S/ 5.572
Reducir deuda estructural -S/ 407.219 -S/ 427.579 -S/ 448.958
Reparto de dividendos S/:300.000 S/2.000.000
Mantener capital de trabajo positivo s/ 150_0.000 >=§/2.000.000 | >=S/2.000.000

Fuente: Elaboracion propia 2020

e Supuesto de proyecciones

Los supuestos financieros se encuentran en el anexo 12.

e Proyecciones financieras

En los anexos 15 y 17 se pueden revisar las proyecciones en los estados financieros: balance

general y el estado de resultados y pérdidas con sus respectivas proyecciones.

e Analisis financiero

A fin de realizar el andlisis financiero, basado en las proyecciones y el andlisis del
comportamiento del sector, se ha aplicado las metodologias de analisis vertical, horizontal e
historico. Esto permite conocer si el hotel es solvente, productivo, liquido; evaluar la evolucion
en el tiempo, asi como detectar cualquier alerta de incumplimiento para poder tomar las medidas

correctivas en el momento oportuno, sobre todo en la actual situacion de alta incertidumbre.
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Adicionalmente, se realiza un analisis incremental entre dos flujos: con y sin estrategia, dado que
se considera que era de vital importancia para la toma de decisiones, ya que en el primer caso se
analiza qué sucederd si no se realiza ninguna gestion y se espera la reactivacion del sector sin
ninguna estrategia en afios atipicos nunca antes vistos, y en el segundo flujo se analizan nuevas
estrategias con la finalidad de mantener el hotel posicionado en el mercado y continuar con la
operatividad del negocio. En ese sentido, esto es de vital importancia, dado que brinda

informacidn relevante para la toma de decisiones.

e Andlisis sin plan estratégico

El analisis sin plan estratégico esta enfocado en desarrollar sus operaciones bajo la politica antigua
de no inversién y desarrollo. La compafiia no define objetivos estratégicos ni da solucion a los

problemas que se detallan en el capitulo I1.

En los anexos 14 y 16 se aprecian los balances y estado de ganancias y pérdidas proyectados sin
acciones, ni estrategias. Adicionalmente, en el anexo 18 se muestra el flujo de caja econdmico sin
estrategia para los periodos 2022-2024, en este se muestra una recuperacion progresiva en ventas,
del +30 % para el 2022, +50 % para el 2023 y +60 % para el 2024 con respecto al afio anterior
(OMT 2020); sin embargo, a pesar de esta recuperacion, se estima que no se lograra recuperar los
niveles de ventas del 2019. En ese sentido, se aprecia que a diciembre 2024 las ventas ascienden
a S/ 1.791.661, lo que representa una reduccién en ventas del 72,4 % con respecto a diciembre
2019, esto considerando que el precio por habitacién se mantiene a partir del 2020 en S/ 150.00
contra S/ 474 por noche que se cobraban en el 2019. Adicionalmente, se observa que si bien existe
una mejora en ventas, el margen EBIT y neto siguen siendo negativos en -65 % y -90 %,

respectivamente, para el afio 2024.
¢ Analisis con plan estratégico
El plan con estrategia contempla la aplicacion de las acciones propuestas en los planes

funcionales, los cuales se desglosan en OPEX y Capex. En ese sentido, se realiza un analisis

financiero sobre la base de las ratios presentados:
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Tabla 41. Ratios financieros

2022 2023 2024
Ratio de liquidez
Ratio corriente 27,41 37,88 35,69
Razon écida 23,38 33,24 30,44
Capital de trabajo 1.431.332 2.327.583 2.398.853

Ratios de gestion

Plazo promedio de cobro 18,71 18,71 18,71
Plazo promedio de cuentas por pagar 21,08 21,08 21,08
Periodo de financiamiento -2,37 -2,37 -2,37
Rotacion de capital de trabajo 122,67 148,75 123,77

Ratios de solvencia

Apalancamiento 1,21% -4,83 % -6,96 %
Total deuda financiera (corto y largo plazo) /EBITDA 1,10 0,51 0,19

Estructura de capital 92,77 % 94,83 % 96,78 %
Ratio de cobertura de deuda 2,78 4,29 6,80

Ratios de rentabilidad

Margen neto 16,12 % 21,71 % 30,20 %
Margen bruto 77,97 % 80,87 % 83,07 %
ROE 3,42% 5,90 % 10,10 %
ROA 3,17% 5,59 % 9,77 %
Margen EBITDA 32,11 % 36,94 % 47,26 %

Fuente: Elaboracién propia 2020

En esta parte, se analizan los estados financieros de hotel en el periodo 2022-2024, principalmente

sus indicadores financieros a efectos de determinar las fortalezas y debilidades financieras. Sobre

la base de los resultados obtenidos es posible concluir lo siguiente:

e Liquidez: El hotel mantiene un adecuado ratio de liquidez, lo que le permite pagar sus
obligaciones de corto plazo, siendo su ratio corriente: 27,41x a diciembre de 2022, 37,88x a
diciembre de 2023 y 35,69x a diciembre de 2024. En ese sentido, se puede apreciar que tiene

capacidad de pago a corto plazo debido a la relacion entre activo y pasivo (ver anexo 5).

Endeudamiento: El nivel de deuda del hotel, en comparacioén con su patrimonio, es bueno,
dado que a diciembre de 2022 asciende a 1,21 %, a diciembre de 2023 a -4,83 % y a diciembre
de 2024 es de -6,96 %. En ese sentido, se aprecia que el endeudamiento neto/patrimonio
(apalancamiento) es negativo para los afios 2023 y 2024, debido a que su caja es superior a la
deuda que mantienen en esos periodos, por lo que el hotel podria cancelar con su caja la
totalidad de su deuda estructural en el afio 2023; con una precancelacion de deuda; sin
embargo, como se trata de deuda estructural, se decidié cancelarla con la generacion de la
empresa (EBITDA). Asimismo, como estrategia se decidié mantener capital de trabajo igual
0 mayor a S/ 1.000.000 para el 2022 y de S/ 2.000.000 a partir del 2023 para afrontar cualquier

contingencia (nueva pandemia o un efecto anormal) (ver anexo 5).

Rentabilidad: Para el afio 2022, el hotel tuvo un incremento en las ganancias por accion

pasando de S/ 0,43 por accion a diciembre de 2021, a S/ 6,86 por accion a diciembre de 2022,
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a S/ 12,40 por accion a diciembre de 2023 y S/ 21,36 por accion a diciembre de 2024. Si se
realiza una comparacion de la ganancia por accion del afio 2019 (S/ 25,47) versus el 2024
(S/ 21,36), el hotel tuvo una caida de 16,14 %; sin embargo, se espera que en el 2025 se
recuperen los niveles del 2019. En consecuencia, se aprecia que la rentabilidad por accién se
esta recuperando en el tiempo. Cabe sefialar que se proyecto realizar un reparto de dividendos
para los afios 2023 por S/ 300.000 y para el 2024 por S/ 2.000.000, lo cual hace atractivo el
hotel para los inversionistas. Asimismo, se observa que los ratios de rentabilidad muestran
que el ROS, ROE y ROA se han incrementado, basicamente por las mejoras en ventas, y la

reduccion de los costos operativos con respecto a los afios anteriores (ver anexo 5).

Tabla 42. Indicadores financieros clave

Indicadores principales financieros 2023
Ocupacion hotel -% (doméstico) 55,00 % 60,00 % 58,33 %
Tarifa promedio ponderado por habitacién (doméstico), S/ 397,45 474,00 490,00
Beneficio bruto por habitacion, S/ 66,411 92,372 97,944
Beneficio neto por habitacion, S/ 13,728 24,796 35,604

Fuente: Elaboracion propia 2020

Es posible apreciar que en el periodo 2023 se recupera la tarifa promedio cobrado por habitacién
gue manteniamos en el afio 2019 y a diciembre de 2024 se logra mejorar el precio ponderado por
habitacion. Asimismo, a partir del 2022 se visualiza una mejora en el beneficio bruto y neto
respecto a los afios 2020 y 2021; si bien no se logran los niveles del 2019, es importante recalcar
que las proyecciones de la industria hotelera es el mas golpeado y la recuperacion sera lenta
producto de la pandemia del Covid-19 y que, con las estrategias adoptadas por el hotel, se

lograrian los resultados esperados para los accionistas.

¢ Analisis del punto de equilibrio

Se calculé el punto de equilibrio considerando la ocupabilidad del hotel. Para el primer caso se
considera el punto de equilibrio sobre la base de la utilidad antes de impuestos y depreciacién
(EBITDA), y en el segundo caso se incluyen los intereses y depreciacion (utilidad neta). En ese
sentido, se observa que durante todos los periodos analizados la ocupabilidad proyectada se
encuentra por encima del punto de equilibrio. El calculo del punto de equilibrio se puede

visualizar en el anexo 13.
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Gréfico 12. Analisis del punto de equilibrio
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Fuente: Elaboracién propia 2020

e Calculo del WACC

La tasa calculada para realizar el descuento de cada alternativa “con estrategia” y “sin estrategia”
del hotel fue el costo promedio ponderado del capital (CPPC 0 WACC) el cual ascendi6 a 9,87 %.
En ese sentido, para calcular el WACC del hotel, primero se calcula la tasa de retorno del
accionista mediante el modelo CAPM (capital asset pricing model), asi se obtuvo un costo de
capital de 11,08 % (ver anexo 20).

e Estructura del financiamiento

No se proyecta financiamientos para inversién, debido a la incertidumbre econdémica y la
reactivacién de la industria hotelera. Es importante mencionar que, el hotel tiene una

infraestructura y presupuesto para su mantenimiento al 100 %.

¢ Flujo de caja financiero y econémico

Cabe mencionar que el flujo de caja del escenario con estrategia es mayor al escenario sin
estrategia, debido a las decisiones tomadas para hacer sostenible el incremento en ventas durante
los periodos 2022-2024. En los anexos 18 y 19 se muestran los flujos de caja econémico y
financiero para ambos escenarios, a raiz de estos es posible determinar los valores presentes netos

(VPN) para ambos casos, como se aprecia en la siguiente tabla:
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Tabla 43. Célculo del VAN econdémico

IR 30,00 %
Kd 4,30 %
COK 11,08 %
WACC 9,87 %
VAN VAN
econdémico econémico
2020 2022 2023 2024 (2020 - (2022 -
2024) 2024)
FC econémico con
estrategia 636.262 461.612 1.073.364 |1.578.535|2.427.394 | 4.370.013 | 4.114.692
FC econémico sin -
estrategia -2.170.148 | -2.047.094 | -1.833.801 | 1.460.539 | -788.666 | -6.548.346 | -3.473.537
FC financiero con
estrategia -555.632 | 176.628 | 664.083 | 1.182.662 | 2.043.420 | 2.112.164 | 4.450.625
FC financiero sin - - - - - - -
estrategia 4.,206.999 | 3.567.311 | 2.047.970 | 1.735.237 | 1.101.593 | 9.962.991 | 12.750.433

Fuente: Elaboracion propia 2020

Tal y como se aprecia en la tabla anterior, no se realiza el calculo del TIR por la ausencia nuevas

inversiones; sin embargo, las estrategias que se adoptaron fueron adecuadas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Debido a la coyuntura actual de la pandemia de la Covid-19, la industria hotelera fue una de las
mas afectadas, a causa de la paralizacion de vuelos nacionales e internacionales, la lenta

reactivacion y restricciones del turismo.

La implementacién oportuna de los protocolos y lineamientos para garantizar la bioseguridad de
los huéspedes ha permitido obtener un contrato con la Compafiia Minera Antamina, ya que el

hotel cumple con los requerimiento exigidos por la unidad minera.

Dicho contrato ha permitido dar continuidad a las operaciones, hacer frente a las obligaciones y
lograr una sostenibilidad gracias a la agilidad al cambio, adaptabilidad y flexibilidad; generando

una rentabilidad positiva minima.

Debido al andlisis de las estrategias el enfoque se centra en dos lineamientos adicionales a la
estrategia central de enfoque de diferenciacion: (1) promocién y segmentacion, (2) calidad de
servicio, mejora de procesos y protocolos Covid-19, que ayudaron en las etapas de contingencia

y reactivacion.

La estrategia central del hotel esta basada en el enfoque de diferenciacién, cuya fortaleza es
identificar las necesidades de los huéspedes, para atenderlas de manera personalizada buscando
generar valor y logrando relaciones a largo plazo en base a la confianza. Para lograrlo, el hotel
capacita y acompafia el desarrollo de sus trabajadores, permitiendo desarrollar la ventaja

competitiva que lo diferencie dentro de la industria hotelera.

La evaluacion final de las cinco fuerzas de Porter da como resultado en la industria un valor de
3,03 actualmente y a futuro un valor de 3,16, incrementando ligeramente esta tendencia, lo que
indica que la industria hotelera se mantendra neutral y conservadora, debido a la incertidumbre
generada por la pandemia, con observaciones en las siguientes fuerzas: barreras de entrada,

rivalidad de competidores, poder de compradores y disponibilidad de sustitutos.

Debido a las acciones adoptadas, el hotel mantiene una adecuada situacion financiera, lo que

permite asumir las obligaciones con proveedores y entidades financieras, asi como continuar con
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la operatividad del negocio. Los principales indicadores financieros a diciembre del 2022: (1)
ventas por S/4.258.800, (2) EBITDA de S/ 1.367.543, (3) apalancamiento de 1,21 %, y (4)
cobertura de deuda 2,78x.

2. Recomendaciones

Debido a la fuerte competencia de la industria hotelera y a la poca demanda, es importante realizar
un estudio permanente respecto a precios y condiciones que ofrecen a los huéspedes para

mantener competitividad en la industria.

Debe llevarse a cabo la incorporacion de protocolos de “no contacto” con los huéspedes mediante
el uso de tecnologias, redes de internet que permitan acelerar el proceso de registro, ingreso y
salida de clientes, mejorando el proceso interno de relaciones entre huéspedes y asegurando su

bienestar, seguridad y salubridad.

Se debe realizar un seguimiento mensual del comportamiento de la industria. Esto servira para

tomar decisiones en el momento oportuno y, de ser el caso, modificar las estrategias a tiempo.

Es importante establecer relaciones a largo plazo con los huéspedes, ya sean empresas
corporativas 0 personas naturales, extranjeros o nacionales, asi como con los canales de venta
(operadores, agencia de viajes, OTAS), ya que eso ayudard a mantener los ratios de ocupabilidad

en tiempos de crisis.
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Anexo 1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Oportunidades i0 i ion; Puntuacion p a
1. Estadias mas largas y selectivas en los lugares para hacer turismo 0.05 3 0.15
2. ‘Bleisure’ generara en 2026 mas de 1.400 millones de euros a nivel mundial 0.03 2 0.06
3. Impulso a la iz ), di y izaci 0.03 3 0.09
4. F imiento del e-commerce 0.06 4 0.24
5. Fortalecimiento del j 0.03 2 0.06
6. World Travel Award reconoce al Perti como uno de los princif destinos de negocios en Sudamerica. Siendo ganador el Swiss Hotel en el 2019. 0.03 3 0.09
7. Implementacion de protocolos de seguridad que garantiza la operacion en el sector hotelero. 0.07 4 0.28
8. Turismo en burbujas opcion para adelantar la ion del turismo internacional hacia el peru. 0.06 3 0.18
9. Mayor cuidado del medio ambiente por parte de turistas y hoteles. 0.06 3 0.18
10. Incremento de consumo en marcas locales para ayudar la reactivacion economica. 0.05 2 0.1
11. Precio de terrenos y ion bajaria hasta 20% en lo que queda del 2020. 0.04 3 0.12
Amenazas i i i6n; Puntuacion ponde rada!

1. La oferta turistica en el pais, que da trabajo a 1,3 millones de personas, esta lizada para aplanar la curva del Covid-19. 0.03 3 0.09
2. La ion del sector turismo provocara una pérdida émica de aproxi 2,000MM de ddlares. 0.03 2 0.06
3. El Sector hoteles y restaurantes sera el mas afectado por la cancelacion de eventos masivos, se estima reduccion del empleo en -60%. 0.04 2 0.08
4. Blsquedas de hoteles en Peri cayeron 38% con respecto a mar-abr 2019. 0.04 2 0.08
5. Se proyecta una disminucion del turismo en Sudamérica en -35% para el 2020 0.04 3 0.12
6. En un escenario intermedio la llegada de turistas al Per, via aérea caerian en un -70% a Dic. 20. 0.03 2 0.06
7. Mincetur estima que turismo receptivo caera 65% este afio por crisis sanitaria del Covid-19. 0.03 2 0.06
8. En el primer trimestre disminuyo el PBI en i y alir ion en -10.6% 0.03 2 0.06
9. Perd perderé 3 millones de turistas jeros al cierre del 2020 0.05 2 0.1
10. Aumento del i inflacion y presion tributaria 0.04 3 0.12
11. ilidad Politica - Econémica del pais debido al impacto que esté tienen en los turistas, sobre todo extranjero. 0.04 3 0.12
12. El Per(i se encuentra en lista de paises no para viajar debido al Covid-19. 0.05 2 0.1
13, El tiempo de implementacion de las medidas de aislamiento social y sus prorrogas. 0.04 3 0.12

1.00 2.72

Fuente: Elaboracion propia 2020

Anexo 2. Matriz de perfil competitivo

Hotel Le Bonheur Hotel JW Marriot Hotel Los Delfines Hotel Westin Belmond Miraflores Park Hotel Hotel Swissotel Lima Country Club Lima Hotel Hotel Hilton Miraflores | Radisson Hotel Plaza Bel Bosque

Factores Criticos de Exito Ponderacién Calificacion AU Calificacion IRAERER Calificacion e Calificacion AU Calificacion IRIGTEEER Calificacion e Calificacion AU Calificacion e Calificacion (AR

ponderada ponderada ponde rada ponde rada ponderada ponde rada ponde rada ponderada ponderada
1 [Atencién Durante COVID-19 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45 1 0.15 1 0.15 3 0.45 2 0.3 3 0.45 2 0.3
2 |Competitividad Precios 0.15 3 0.45 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 3 0.45 4 0.6
3 |Publicidad 0.12 3 0.36 1 0.12 4 0.48 3 0.36 2 0.24 3 0.36 4 0.48 4 0.48 4 0.48
4 |calidad de Senvicio 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 3 0.45
5 [canales de Venta 0.11 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44
6 |Capacidad Total 0.05 1 0.05 4 0.2 3 0.15 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05
7 _[Posicion Financiera 0.09 2 0.18 4 0.36 1 0.09 2 0.18 1 0.09 2 0.18 4 0.36 1 0.09 1 0.09
8 |Estructura de la Organizacién 0.06 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 2 0.12
9 |Experiencia Gerencial 0.07 2 0.14 4 0.28 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21
10 |Politica Seguridad, Calidad y Medio Ambiente 0.05 3 0.15 4 0.2 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2
Total 1.00 279 3.04 2.81 270 233 3.05 299 3.38 294

Fuente: Basado en Perspectivas Econémicas - Scotiabank 2018. Elaboracion propia 2020
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Anexo 3. Matriz de estrategias

Calidad de Servicio, Mejora de Mejora TI, Canales Digitales y

Alianzas estrategicas

Promocién y Segmentacion

procesos, Protocolos COVID. Redes Sociales
Fortalezas Weight AS TAS TAS TAS
1 1 lacalidad de nuestros servicios mejor6 de 0.94 a 1.08. 0.07 3 021 4 0.28 3 0.21 3 0.21
2. Enfoque en el desarrollo del personal con inversion en
itaci elnivel de de095a 0.06 1 0.06 3 018 2 0.12 3 0.18
2 102

3. Inversion en mas de S/. 140 mil promedio anual (2014 - 2019) en
3 marketing como estrategia de posicionarniento.

4. Distribucion de dividendos promedio de los 3 primeros afios

con los 3ultimos afios mejoré de S/. 60 mil a S/. 588 mil en 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
4 promedio anual.

5. Optimizacion de costos de venta a partir del 2016 pasando de

0.06 3 018 1 0.06 1 0.06 4 0.24

5 28%a17%. 0.06 2 0.12 2 0.12 3 0.18 1 0.06
6. Inversion en mas de S/. 226 mil promedio anual (2014 - 2019) en
6 el mantenimiento del hotel. 006 3 0.18 3 018 1 0.06 2 012
7. Alianzas con empresas para ofrecer: tours, servicio de taxis,
0.04 4 0.16 2 0.08 2 0.08 3 0.12

7 cenas en restaurantes tipicos

8 8. Larazon entre la deuda y total de activos bajo a 15%. 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05
9. Plataforma digital que soporta todo el proceso del negocio y

9  andlisis de precio.

10 10 Instalaciones modernas y ubicacion estratégica 0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07 2 0.14

0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24

Calidad de Servicio, Mejora de Mejora T, Canales Digitales y

procesos, Protocolos COVID. Redes Sociales
Debilidades AS TAS AS AS TAS
Los costos y gastos fijos son elevados, por lo tanto el costo de

Promocion y Segmentacion

0.10 2 0.20 2 0.20

~
o
8
w

030

1 teneruna habitacion sin ocupar es alto.

Las ventas por canal mostrador no superaron el 32 % en los
2 Ghtimos afios. 0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24
3 Nivel de stress de los trabajadores de 6.5% a 23.5%. 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 1 0.04
4 Relacion costo - beneficio no percibido por el cliente. 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16
5  Falta de seguimiento a los clientes (post venta) 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
6  Faltade programas de incentivos de ventas 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 4 0.32

Calidad de Servicio, Mejora de Mejora Tl, Canales Digitales y

ianzas estrategicas

Promocién y Segmentacion

procesos, Protocolos COVID. Redes Sociales

Oportunidades TAS TAS
1

Estadias mas largas y selectivas en los lugares para hacer turismo 005 3 015 4 020 2 0.10 4 020
2 ‘Bleisure’ generard en 2026 mas de 1.400 millones de euros a

nivel mundial 0.03 2 0.06 2 0.06 1 0.03 4 0.12
3 Impulsoala izaci igitalizacion y izaci 0.03 3 0.09 2 0.06 3 0.09 1 0.03
4 Fortalecimiento del e-commerce 0.06 2 012 2 012 4 024 2 012
5  Fortalecimiento del teletrabajo 0.03 1 0.03 3 0.09 2 0.06 1 0.03
6  World Travel Award reconoce al Perli como uno de los

principales destinos de negocios en Sudamerica. Siendo ganador 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 4 0.12

el Swiss Hotel en el 2019.
7 Implementacién de protocolos de seguridad que garantiza la

operacion en el sector hotelero. 007 4 028 4 028 1 007 1 007
8  Turismo en burbujas opcion para adelantar la reactivacion del

turismo internacional hacia el peru 0.06 2 0.12 2 0.12 1 0.06 3 018
9 Mayor cuidado del medio ambiente por parte de turistas y

0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12

hoteles.
10  Incremento de consumo en marcas locales para ayudar la

reactivacion economica. 0.05 3 015 2 0.10 1 0.05 2 0.10
11  Trabaj en donde cumplan

normas de seguridad ,antes de asistir a la Unidad Minera 0.04 3 0.12 4 0.16 2 0.08 4 0.16

Antamina.

Calidad de Servicio, Mejora de Mejora TI, Canales Digitales y

Alianzas estrategicas Promocién y Segmentacion

procesos, Protocolos COVID. Redes Sociales

Amenazas Weight AS TAS TAS
1. La oferta turistica en el pais, que da trabajo a 1,3 millones de

1  personas, esta paralizada para aplanar la curva del Covid-19. 003 1 003 1 003 1 003 3 009
2. La desaceleracion del sector turismo provocaré una pérdida

2 econdmica de aproximadamente 2,000MM de délares. 003 1 003 1 003 1 003 2 0.06
3. El Sector hoteles y restaurantes sera el mas afectado por la
cancelacion de eventos masivos, se estima reduccion del empleo 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 012

3 en-60%.
4. Busquedas de hoteles en Per(i cayeron 38% con respecto a

4 mar-abr 2019, 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 3 0.12
5. Se proyecta una disminucion del turismo en Sudamérica en -

5  35% para el 2020 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 3 0.12
6. En un escenario intermedio la llegada de turistas al Pert, via

6  aérea caerfan en un -70% a Dic. 20. 003 1 003 2 006 5 003 3 009
7. Mincetur estima que turismo receptivo caera 65% este afio por

7 crisis sanitaria del Covid-19. 003 B 003 B 003 B 003 8 00
8.Enel r trimestre disminuyo el PBI en alojamiento y

g alimentacion en -10.6% 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06

0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15

9 9. Perd perdera 3 millones de turistas extranjeros al cierre del 2020
10  10. Aumento del endeudamiento, inflacion y presion tributaria 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04
11. Inestabilidad Politica - Econdmica del pais debido al impacto

11 que esta tienen en los turistas, sobre todo extranjero. 004 1 004 1 004 1 0.04 1 0.04
12. El Per(i se encuentra en lista de paises no recomendados para 005 ) 010 ) 010 . 005 ) 010
12  viajar debido al Covid-19. . - . . .
13. El tiempo de implementacion de las medidas de aislamiento
13 socialy sus prorrogas. 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04
STAS 0.49 3.98 459 3.52 4.98

Fuente: David 2017.Elaboracion propia 2020
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Anexo 4. Principales supuestos 2020-2021

Variable |
Horizonte de
proyeccion

Principales supuestos

Se consideran 2 afios de proyecciones del flujo de caja del 2020 al 2021.

En el 2020 se proyect6 una reduccion en ventas del 47 % con respecto al 2019, debido a la pandemia que estamos afrontando y somos una de las industrias mas golpeadas,
por lo que buscamos una oportunidad y consideramos una buena estrategia: cerrar un contrato de exclusividad con Antamina, a pesar de que con este contrato
sacrificabamos margenes, nos permitia la continuidad del negocio, mantener a nuestro personal y continuar posicionandonos en el mercado.

Ventas

Asimismo, para el 2021 proyectamos un incremento del 4 % con respecto al periodo 2020, dado que el contrato firmado con Compafiia Minera Antamina fue de un afio
(jul. 2020 a jun. 21) con posibilidad de renovacion automatica, la cual asumimos se concretara. Por tanto, consideramos a Antamina como cliente exclusivo para el afio
2021. Cabe sefialar que, en los meses de abril, mayo y junio 2020 también brindamos servicios a Antamina en menor proporcion y con érdenes de servicio.

A dic. 2020 se proyect6 una reduccion en costos de ventas de 1.14 % con respecto al periodo anterior, debido a que se redujeron los costos de personal permanente y se
eliminaron los temporales. Respecto, a los costos directos se incrementaron en S/ 411.667 debido al contrato que se firmé con Antamina, donde se contemplé alojamiento
y alimentacion, en ese sentido los costos provenientes de este Gltimo se adicionaron a los costos de directos. Cabe sefialar que, si bien los costos de ventas se redujeron
respecto al periodo 2019, el margen bruto cayé en 15pp debido a que la reduccién de ventas fue mayor.

Para el 2021 los costos de ventas se incrementaron en 36.2 %, basicamente por el incremento en los costos directos en S/ 391,324, ya que se contemplaron los costos por
alimentacion a Antamina para todo el afio, en ese sentido para este periodo el margen bruto cayé en 10 %.

Costos

Si bien es cierto, se realizaron esfuerzos en el 2020 para la reduccién de gastos como: (i) pago de alquileres, ya que se negoci6 con los accionistas propietarios del inmueble
con una reduccion del -46.8 % (pasando de S/ 480M a dic. 19 a S/ 225M a dic. 20 y S/ 240M a dic. 21); (ii) marketing en -35 %, (iii) despidos y contrataciones en -32 %
y (iv) capacitacion de personal en -45 %, todas estas reducciones se contemplan respecto al periodo anterior. En términos generales, a Dic. 20 se proyect6 un incremento
del 22 % en gastos administrativos y ventas con respecto al 2019, basado en el aumento de gastos en mantenimiento que contempla la implementacion de los protocolos
COVID 19y la compra de materiales biodegradables para servir los alimentos a nuestros huéspedes.

Para el 2021, los gastos administrativos y de ventas los proyectamos con una reduccion de 1.73 % con respecto al periodo 2020, manteniendo los acuerdos con los
accionistas por el pago de alquileres. Cabe sefialar, que en este afio hay una reduccion en la implementacién de protocolos COV ID en S/ 50,000, bésicamente, porque
estos se instauraron en el 2020.

Inversiones

Debido a la coyuntura que atravesamos por la Pandemia, y al encontrarnos en una etapa de contingencia se proyect6 que no se realizard ninguna inversion para estos afios.

Deuda
Financiera

Se mantuvo la deuda estructural que tenia el hotel desde antes del 2014, sin embargo, por la coyuntura que atravesamos, se solicit6 aplazar el pago del mediano plazo,
para lo cual solicit6é un periodo de gracia de 12 meses y una extension adicional del plazo de 44 meses. Adicionalmente, como se aprecia en la proyeccion se tendria caja
por S/ 989M a dic. 20, por lo que decidimos amortizar la deuda en S/ 500,000, a fin de reducir deuda y mantener el plazo, con esto logramos que las cuotas mensuales se
reduzcan.
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Variable

Precio

\ Principales supuestos

Antes de cerrar el precio con Antamina, tuvimos que realizar una investigacion de mercado, para lo cual recurrimos a hoteles de 5 estrellas ubicados en San Isidro y
Miraflores, en ese sentido nos comunicamos con estos y solicitamos cotizaciones para un grupo de personas que venian por una empresa minera, las cotizaciones las
realizaron de manera corporativa y en todos los casos incluian alimentacion y alojamiento, servicio de room service e indicaban que no estaban habilitados los restaurantes,
piscinas, spa, debido a los protocolos de seguridad, a fin de evitar los contagios, los precios oscilaban entre S/ 263 y S/ 301. Posteriormente, ya habiendo recabado la
informacién cerramos el precio con Compafiia Minera Antamina, siendo nuestro precio final S/ 262.50 y estimamos una ocupabilidad promedio mensual del 75 %, esto
basado en empresas que trabajan con el sector minero y estan haciendo uso de hospedajes para sus trabajadores antes y después de subir a mina. Es importante mencionar,
que nuestras proyecciones podrian variar en caso se paralice el contrato con Compafiia Minera Antamina, si fuera el caso nos veriamos en la necesidad de ajustar nuestras
proyecciones, debido a que ain no existe una vacuna para el COVID 19 y de acuerdo con el Mensaje de la Nacién del 28/07/2020 esta recién la tendriamos en el segundo

semestre 2021.

Depreciacion

La depreciacion para los afios analizados se mantiene lineal desde el 2014 (S/ 384M).

Impuestos

Se considera estable el IR hasta el 2021 (30 %), tasa de IR vigente establecida por ley.

Dividendos

En la etapa de contingencia se decidi6 no repartir dividendos debido a la coyuntura que estamos atravesando y a la incertidumbre del sector.

Fuente: Elaboracion propia 2020

Anexo 5. Ratios financieros

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ganancias por accidn, (anual) 6,46 3,04 7,82 15,53 21,15 25,47 1,87 0,43 6,86 12,40 21,36
Nimero de acciones 100.000 | 100.000 | 100.000 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000
Ratio de Liquidez
Ratio corriente 25,65 20,12 14,75 2,82 20,65 19,59 10,63 10,02 27,41 37,88 35,69
Razon acida 21,55 17,91 11,53 2,20 15,44 14,33 7,83 7,89 23,38 33,24 30,44
Capital de trabajo 1.616.842 | 1.498.868 | 1.003.083 | 822.826 | 1.129.600 | 1.177.079 | 601.935 | 768.133 | 1.431.332 | 2.327.583 | 2.398.853
Ratios de Gestién
Plazo promedio de cobro 22,34 15,08 18,71 18,71 18,71 18,71 18,71 18,71 18,71 18,71 18,71
Plazo promedio de cuentas por pagar 19,31 22,85 21,08 21,08 21,08 21,08 21,08 21,08 21,08 21,08 21,08
Periodo de financiamiento 3,03 -7,77 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37 -2,37
Rotacion de capital de trabajo 134,37 130,24 80,05 55,00 70,52 66,10 64,30 79,12 122.67 148,75 123,77
Ratios de solvencia
Apalancamiento 71,46 % | 64,66% | 53,75% 40,36 % | 2454% | 1261% | 8,73% | 6,42% | 1,21% -483% | -6,96 %
Total Deuda Financiera (corto y largo plazo)/EBITDA 6,32 7,69 474 2,59 1,46 0,81 3,04 3,99 1,10 0,51 0,19
Estructura de capital 54,86 % | 57,06% | 62,51 % 68,02 % | 76,98% | 84,98% |89,62% |90,64% | 92,77 % | 94,83% | 96,78 %
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
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Ratios de rentabilidad
Margen neto 14,71 % 7,25% 17,10 % 28,44 % | 36,17% | 39,20% | 5,48% | 1,21% | 16,12% 21,71 % 30,20 %
Margen bruto 71,77% | 70,19% | 72,38% 79,84 % | 82,98% | 83,14% |68,33% |58,42% | 77,97 % | 80,87 % 83,07 %
ROE 4,73 % 2,18% 531% 9,78% | 12,00% | 13,29% | 0,97 % | 0,22% 3,42 % 5,90 % 10,10 %
ROA 2,59 % 1,25% 3,32% 6,65% | 9,24% | 11,30% | 0,87% | 0,20% | 3,17% 5,59 % 9,77 %
Margen Ebitda 40,30% | 32,22% | 40,38 % 52,43% | 61,16 % | 62,81 % |20,97 % |13,54% | 32,11 % | 36,94 % 47,26 %

Fuente: Elaboracidn propia 2020

Anexo 6. Entrevista: Hotel Ferre Miraflores

INVERSIONES TURISTICAS P & M S.A. - INTURP&MSA (Hotel Ferre Miraflores). Gerente General: Jorge Luis Pelaez Medina.

Se entrevistd a Jorge Peldez, Gerente General de los Hoteles Ferre, empresa familiar. Actualmente, tienen dos hoteles en Miraflores (3 estrellas), uno en
Cusco Ciudad, otro en Aguas Calientes (Cusco), un hostal en Aguas Calientes y 3 hoteles de alta rotacion en Lima Norte. Cabe sefialar, que los hoteles
de Lima Norte estan dirigido a otros segmentos y que no tienen los nombre Ferre, dado que se manejan de manera independiente.

1. ¢Quién estd comprando actualmente tu servicio?
v Sus huéspedes son corporativos (empresas mineras, de construccion, etc) en un 40 % y 60 % turistas nacionales y extranjeros.

¢Por qué crees que tus clientes han elegido el hotel?
Por la buena relacion con las agencias de viaje, quienes recomiendan al hotel, por las calificaciones en las plataformas como: Booking, Trip Advisor
y por las recomendaciones de los clientes (WOM, Word of mouth).

W

¢ QUE necesitas para gue esto pase mas a menudo?
Mantener la buena relacion con las agencias de viaje, por ellos siempre paran atentos en los aniversarios, o fiestas importantes acompafiandolos e
incluso haciéndoles obsequios, con la finalidad de mantener la buena relacion.

W

4. ¢(Enrealidad qué significa tu servicio para la gente?
v La calidad en la atencién brindada, la seguridad, limpieza del hotel, asi como la flexibilidad que tienen al momento de realizar el check in y check
out, incluso se les permite dejar las maletas en custodia un dia antes.
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13.

¢Qué tendencias sociales y culturales estan afectando las vidas de estas personas en el
momento?

Las redes sociales, son de vital importancia en los huéspedes, por ello es importante mantener
una buena imagen y recomendaciones en ellas, dado que los clientes se dejan guiar mucho
por estas.

¢Donde compran tu servicio? y ;Quién vende tu servicio a estas personas?
El40 % compra online, el 40 % en agencia de viajes y el 20 % en paginas web como: booking,
etc.

¢Cuando y cémo usarian o consumirian tu servicio?
Lo usarian por ubicacion, en caso de negocios cuando vienen a exposiciones o determinados
eventos empresariales, y turistas nacionales y extranjeros que vienen a vacacionar.

¢Por qué lo comprarian? ¢Qué necesidad quieren satisfacer?
Lo compran por la buena ubicacion de los hoteles, precio y servicio al cliente, el hotel busca
establecer una relacion a largo plazo.

¢Quién es tu competencia real?
Hoteles cercanos con las mismas caracteristicas, por ejemplo, en Miraflores esta el Hotel
Embajador, Ibis, etc.

. ¢Qué imagen tienen tus consumidores en comparacion con tu competencia?

Recalcan la calidad de servicio, ubicacion y flexibilidades que les otorgan.

. ¢Cual seria la imagen o imaginario ideal que quieres que tengan de tu marca?

Ser reconocida como una marca de mayor presencia en el Pert y a futuro crecer como una
franquicie.

. ¢Qué se piensa del nombre, precio, caracteristicas, etc., de tu marca?

Que estan acorde al sector, trabajan con plataforma Chanel Management la que les permite
conocer las tarifas de la competencia y la ocupabilidad de los mismos, esto les permite
establecer precios acordes al mercado, por este servicio pagan entre un 12 % a 15 % de fee.

¢Cual es el beneficio individual y mas importante que tu servicio deberia mostrar a la hora de
ofrecerse en la publicidad y comunicacion?

Que el cliente es lo mas importante para el Hotel, siempre van a buscar satisfacer las
necesidades de los huéspedes en el momento oportuno, el cliente siempre tiene la razon.

. ¢Por qué la gente creeria que este beneficio es cierto y verdadero?

Por las recomendaciones de las Otas, paginas web, por los mismos huéspedes, entre otros.

. ¢Qué otros nuevos productos complementarios podrias ofrecer a este mismo publico?

Restaurant, movilidad, convenio con tours.

. ¢Cual seria la mejor hoja de ruta para llegar alli?

Las recomendaciones de los huéspedes, Otas, plataforma.

. ¢Qué servicios tercerizan?

Plataforma Chanel Management, marketing, seguridad.
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Anexo 7. Entrevista: Hotel Plaza del Bosque y Suites del Bosque Hotel

Radisson Hotel Plaza del Bosque y Suites del Bosque Hotel. Gerente de Administracion y
Finanzas: Rosa Elena Wong.

Hotelera El Pinar SAC (nombre comercial: Suites del Bosque) se creé en diciembre 2001, ubicada
en Av. Paz Soldan N° 167, San Isidro y su relacionada Hotelera ElI Bosque SAC (nombre
comercial: Radisson Hotel Plaza Del Bosque), se cred en octubre 2013, ubicada en Av. Paz Soldan
N° 190, San Isidro, ambas fueron creadas con la finalidad de brindar servicio de hospedaje a
turistas y clientes corporativos.

El duefio Sr. Arosemena, tenia experiencia en el negocio hotelero de mas de 20 afios, dado que
habia sido duefio del Hotel Maria Angola, el cual vende luego a Salvador Ricci, y también fue
duerio del Hotel Miraflores Park Plaza, el cual vende a Grupo Orient Express.

El afio pasado Hotelera el Bosque decide franquiciarse con Radisson, cambiando su nombre
comercial a Radisson Hotel Plaza el Bosque, con la finalidad de lograr presencia internacional,
dentro de la entrevista pudimos conocer mas acerca del funcionamiento de los hoteles para lo cual
elaboramos el siguiente cuestionario:

1. ¢Quién estd comprando actualmente tu servicio y qué experiencia de vida tienen al usar tu
servicio?

v' Debido a la ubicacion estratégica que tiene el hotel, sus principales clientes son corporativos
(60 %) y turistas (40 %).

v’ Las compras las realizan: directamente en el hotel, a través de la web del hotel, a través de
OTAS.

v' En la entrevista, nos indicé que los hoteles que atienden a mayor cantidad de corporativos se
ubican en San Isidro.

2. ¢Cual es el mix de ventas?

v 70 % Alojamiento.

v’ 20 % eventos (alquiler de salas y coffee break).
v 10 % Alimentos & Bebidas, lavanderia y otros.

3. ¢Cuénto personal requieren en los hoteles y tercerizan?

v" Normalmente, la media que manejan los hoteles de 5 estrellas para la contratacién de los
colaboradores, son de 90 % del total de habitaciones. Por ejemplo, si son 50 habitaciones se
requerira como minimo 45 colaboradores. Sin embargo, en el caso de Radisson Hotel Plaza Del
Bosque actualmente tiene 95 habitaciones y tienen un total de 100 colaboradores, en el caso del
hotel ellos no tercerizan servicios, pero tienen alianzas estratégicas con servicios de taxi y tours,
donde cobran una comisién por cliente.

4. ¢CoOmo establecen los precios?

v' El precio lo establecen en base a la competencia, a los hoteles cercanos como: El Sonesta,
Hotel Hyatt Centric. Adicionalmente, nos indicd que a los clientes corporativos se les da un
descuento especial, dependiendo de la cantidad de personas, servicios que requieren (coffee
break).

v Asimismo, indic6 que las compras a través de las OTAS tienen una comision entre el 15 %'y
20 %, por eso les conviene vender directamente y brindar un descuento adicional, el cual este por
debajo de la comisidn que pagarian si el huésped compra a través de las OTAS.

5. ¢Dbnde compran tu servicio? y ¢Quién vende tu servicio a estas personas?
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v" En agencias de viajes, presencialmente en el hotel, en la web del hotel, a través de las OTAS
(péaginas de Booking, Despegar, Kallak, entre otras).

6. ¢Por qué consideras que a pesar de que hay un exceso de oferta, en los préximos afios se
seguiran construyendo nuevos hoteles?

v’ La oferta no crece en la misma proporcion, ni con la misma rapidez de la demanda, sin
embargo, la construccién de nuevos hoteles demora entre 2 a 3 afios, por tanto, deciden construir
para estar preparados en el momento de una mayor demanda.

7. ¢Quién es tu competencia real?
v’ Hoteles aledafios a la zona.

8. ¢Tienen venta estacional, qué factores pueden afectar sus ventas?

v" Si, los meses de menor demanda son: diciembre, enero, febrero y los de mayor demanda son
setiembre, octubre y noviembre.

v" Factores externos, como el coronavirus, el cual ya nos hizo perder la colocacion de 16
habitaciones para el mes de mayo, dado que cancelaron las reservas, por venir desde China o
cuando se descubrié la corrupcion del club de la construccién, dado que teniamos huéspedes de
dichas empresas.

9. ¢Con qué frecuencia realizan inversiones?

v" Todos los afios hacemos mantenimiento a los ascensores, se cambian sabanas, toallas. Sin
embargo, las inversiones estructurales como ampliaciones, remodelaciones se realizan cada 4
afios aproximadamente y en temporada baja.

10.¢,En qué porcentaje se incrementan sus precios y sus ventas?

v' Los Gltimos 3 afios los precios se han mantenido estables.

v’ Las ventas se incrementan en niveles de 2% a 3 % por afio, y guardan relacién con el
crecimiento del pais.

11.;Qué niveles de ocupabilidad manejan?
v En temporada baja entre un 45 % a un 50 % y en temporada alta entre 65 % a 76 %.

12.,Cbémo es la rotacion de personal?

v Larotacion en el Area Operativa es alta, dado que suelen moverse a hoteles de la competencia,
sin embargo, esto no les afecta porque normalmente son auxiliares, que llegaron al hotel como
practicantes, los capacitaron y contrataron.

v' El personal de confianza es el que se trata de retener, como: gerentes, supervisores.

13.;Qué estrategia han tomado por la pandemia del COVID-19 (abril 2020)?

v" Decidimos cerrar uno de los hoteles.

v Reprogramamaos nuestros créditos con periodo de gracia de 6 meses.

v’ Solicitaremos un nuevo crédito para cubrir nuestros gastos fijos, en tanto las ventas se
reactiven.

v’ Se reiniciara operaciones con rebaja de tarifas dependiendo de la velocidad del incremento de
la demanda.

v' Por ahora no se ha despedido al personal, pero si se les ha dado licencia de goce de haber por
3 meses.

14.; Tomaréan reactiva 1?

v No, porque lo que ofrece el Estado como préstamo es muy bajo, 2 meses de ventas o 3 veces
el aporte anual a EsSalud, la cifra que resulte menor y esto es muy poco para los requerimientos
del hotel.

15.;Cuél es la proyeccion de ventas por COVID-19?
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v' Proyectamos una ocupabilidad del 25 % para el 2020.

16.;Qué medidas han tomado hasta el momento (junio 2020)?

v' Decidimos funcionar como hotel COVID-19 con las cuarentenas de las empresas mineras,

para lo cual hemos reducido tarifas en un 40 %.

Anexo 8. Promociones

ID 19 - 2022 - 2024

Descripcién Precio Temporada Demanda Estimada
Haremos que tu noche de bodas sea magica:
-Desayuno buffet en restaurante Perroquet
-Late check out hasta las 14:00 horas
-Cava en la habitacién
-Fresas con chocolate
Noche de Bodas |-15% de descuento en room service s/.1,015 Todo Afio 4 al mes
-WIFI gratuito
-Acceso a las instalaciones del hotel para sesién de
fotos
-Tarifa especial para Brunch
-Estacionamiento gratuito

Facturacién Anual

S/. 48,720

Viviras una noche especial y Gnica con nosotros:

-Desayuno buffet en restaurante.

-Copa de espumante de bienvenida

San Vvalentin -Cavaen lahabitacion s/. 450 Febrero 20todo el mes
-Fresas con chocolate

-Late check out hasta las 14:00 horas

-15% de descuento en room service

~WIFI gratuito

s/. 9,000

Vive un fin de semana fantastico y romantico:
-Desayuno buffet en restaurante

. . 685 de Ene - Jun
-Copa de espumante de bienvenida (Temporada Baja), 10%
- _|-Late check out hasta las 14:00 horas . b ooia), 1056
Finaliza la rutina S/. 650 Enero - Junio| de la ocupacién ociosa
-15% de descuento en restaurante -

promedio ->50.81%
-10% de descuento en Bar i
5 Ocupabilidad.

-WIFI gratuito
-Estacionamiento gratuito

S/. 445,250

Total Campaiias

Fuente: Elaboracién propia 2020

Anexo 9. Flujograma comercial corporativo
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Anexo 10. Flujograma-servicio alojamiento
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Anexo 11. Planilla

# de Colaboradores

Gerencia

Geren

2019 2020 2021 2022 2023 2024
. y Salario Anual . Salario Bruto | Salario Anual . Salario Salario Anual . Salario Salario Anual . Salario Salario Anual
Cantidad | Salario Bruto Mes S ©h) Cantidad Mes ) Cantidad Bruto Mes ©h) Cantidad Bruto Mes ) Cantidad Bruto Mes ©h)

[Gerente General 1 sl 15000 [ S/ 210197 | 1 S/ 15000 [ S/ 262,746 | 1 15000 [ S/ 262,746] 1 [ S/ 15000 [ S/ 262746] 1 [ S/ 15000 S/ 262,746
Asesoria 1 s 40,000 [ S/ 40,000 | 1 S/ 40000 [ S/ 40,000 | 1 62309 [ S/ 62,309 |

Gerente de Finanzas 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8000 | S/ - 1 S/ 8000 | S/ 140,131 1 S/ 8000 | S/ 140,131

Administrador 0 S/ 6,000 | S/ - 0 S/ 6,000 [ S/ - 0 S/ 6,000 | S/ - 1 S/ 6,000 [ S/ 105098 1 S/ 6000 | S/ 105098

Comprador 0 S/ 1,200 | S/ - 0 S/ 1,200 | S/ - 0 S/ 1,200 | S/ - 1 S/ 1200 S/ 21,020 1 S/ 1200 S/ 21,020

Contador 1 S/ 5,000 [ S/ 72,255 1 S/ 5,000 | S/ 87,582 1 S/ 5000 | S/ 87,582 1 S/ 5,000 | S/ 87,582 1 S/ 5000 | S/ 87,582

Cajero 0 S/ 1,000 | S/ - 0 S/ 1,000 | S/ - 0 S/ 1,000 | S/ - 2 S/ 1,000 [ S/ 35,033 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Gerente de Ventas y Marketing 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8,000 | S/ - 1 S/ 8000 | S/ 140,131 1 S/ 8000 | S/ 140,131 1 S/ 8000 | S/ 140,131

Ejecutivo de Ventas, Eventos y Banquete 0 S/ 3500 | S/ - 1 S/ 3,500 | S/ 61,307 2 S/ 3,500 | S/ 122,615 4 S/ 3500 [ S/ 245230 4 S/ 3500 | S/ 245230

Call Center (reservaciones) 0 S/ 1,000 | S/ - 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033 2 S/ 1,000 ]| S/ 35,033 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Coordinador de Marketing 0 S/ 1,485 | S/ - 0 S/ 1485 [ S/ - 1 S/ 1,485 | S/ 26,012 1 S/ 1485]|S/ 26,012 1 S/ 1485|S/ 26,012

Community Manager 0 S/ 2,000 | S/ - 1 S/ 2,000 | S/ 35,033 1 S/ 2,000 | S/ 35,033 1 S/ 2,000 [ s/ 35,033 1 S/ 2,000 | S/ 35,033

Gerente de Operaciones 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8000 | S/ - 1 S/ 8000 | S/ 140,131 1 S/ 8000 | S/ 140131

Supervisor de Alojamiento 0 S/ 2500 | S/ - 0 S/ 2,500 | s/ - 0 S/ 2,500 | S/ - 1 S/ 2500 [ s/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791

Recepcionista 2 S/ 1,200 | S/ 31,530 2 S/ 1,200 | S/ 42,039 2 S/ 1,200 | S/ 42,039 3 S/ 1200 S/ 63,059 3 S/ 1200 S/ 63,059

Botones 0 S/ 1,000 | S/ - 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033 3 S/ 1,000 | S/ 52,549 3 S/ 1,000 | S/ 52,549

Ama de Llaves 0 S/ 1,200 | S/ - 0 S/ 1,200 | S/ - 1 S/ 1,200 | S/ 21,020 1 S/ 1200 [ S/ 21,020 1 S/ 1200 | S/ 21,020

Auxiliar Limpieza de habitaciones (Permanentes’ 4 S/ 1,000 | S/ 52,549 4 S/ 1,000 | S/ 70,066 4 S/ 1,000 | S/ 70,066 4 S/ 1,000 | S/ 70,066 5 S/ 1,000 | S/ 87,582

Augxiliar Limpieza de habitaciones (Temporales) 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Auxiliar Lavanderia y Tintoreria 0 S/ 1,000 | S/ - S/ 1,000 | S/ - 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 [ S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Auditor Nocturno 0 S/ 1,200 | S/ - S/ 1,200 | S/ - 1 S/ 1,200 | S/ 21,020 1 S/ 1200 | S/ 21,020 1 S/ 1200 S/ 21,020

Supervisor de Eventos 0 S/ 2,500 | S/ - S/ 2500 | S/ - 1 S/ 2,500 | S/ 43,791 1 S/ 2500 ]| S/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791

Auxiliar Eventos 0 S/ 1,000 | S/ - S/ 1,300 | S/ - 1 S/ 1,300 | S/ 22,771 1 S/ 1300 [ S/ 22,771 2 S/ 1300 | S/ 45,543

Supervisor de Alimentos y Bebidas 0 S/ 2,500 | S/ - S/ 2,500 [ S/ - 1 S/ 2,500 | S/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791 1 S/ 2500 S/ 43,791

Barman 0 S/ 1,300 | S/ - S/ 1,300 | S/ - 1 S/ 1,300 | S/ 22,771 1 S/ 1300 | S/ 22,771 1 S/ 1300 S/ 22,771

Chef 0 S/ 2,000 | S/ - S/ 2,000 | S/ - 1 S/ 2,000 | S/ 35,033 1 S/ 2,000 [ S/ 35,033 1 S/ 2,000 | S/ 35,033

Cocinero 0 S/ 1500 | s/ - S/ 1,500 | S/ - 1 S/ 1,500 | S/ 26,275 2 S/ 1500 | S/ 52,549 2 S/ 1500 | S/ 52,549

Mozo (temporales) 0 S/ 1,000 | S/ - S/ 1,000 | S/ - 2 S/ 1,000 | S/ 35,033 2 S/ 1,000 | S/ 35,033 3 S/ 1,000 | S/ 52,549

Room Service 0 S/ 1,000 | S/ - S/ 1,000 | S/ - 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Supervisor de Entretenimiento 0 S/ 2500 | S/ - S/ 2,500 | S/ - 1 S/ 2,500 | S/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791

Terapista Spa 0 S/ 1,000 | S/ - S/ 1,000 | S/ - 1 S/ 1,000 | S/ 17,516 1 S/ 1,000 [ S/ 17,516 2 S/ 1,000 | S/ 35,033

Entrenador Gym 0 S/ 1,200 | S/ - S/ 1,200 | S/ - 1 S/ 1,200 | S/ 21,020 1 S/ 1200 S/ 21,020 1 S/ 1200 ]| S/ 21,020

te de Recursos Humanos y RSC 0 S/ 8,000 | S/ - 0 S/ 8,000 | s/ - 0 S/ 8,000 | S/ - 1 S/ 8000 [ S/ 140,131 1 S/ 8000 | S/ 140,131

Supervisor de Personal 0 S/ 2,500 | S/ - 0 S/ 2,500 | S/ - 0 S/ 2,500 | S/ - 1 S/ 2500 S/ 43,791 1 S/ 2500 | S/ 43,791

Analista de Recursos Humanos 0 S/ 2,000 | S/ - 0 S/ 2,000 | S/ - 0 S/ 2,000 | S/ - 1 S/ 2,000 | S/ 35,033 1 S/ 2000 | S/ 35,033

Coordinador de Responsabilidad Social Corporativa. 0 S/ 2,500 | S/ - 0 S/ 2,500 | S/ - 0 S/ 2,500 | S/ - 1 S/ 2500 S/ 43,791 1 S/ 2500 | s/ 43,791

10 10 S/ 424,047 14 S/ 651,322 34 §/1,324,979 49 S/2,198,045 56 S/2,325,915

Fuente: Elaboracion propia 2020




Anexo 12. Principales supuestos 2022-2024

Variable Principales supuestos

Horizonte
proyeccion

de

Se consideran 3 afios de proyecciones del flujo de caja del 2022 al 2024.

Ventas

Se estima que en el 2022 las ventas se incrementaran en un 55 % en la linea de alojamiento en
comparacion con el periodo 2021. Adicionalmente, incentivaremos las ventas de las lineas de
comidas & bebidas y eventos, estimando que representaran un 7.61 % de las ventas totales del
2022. En ese sentido, considerando todas las lineas de negocio se estima un crecimiento en
ventas del 20.2 % con respecto al 2021.

En el 2023, se generara mayores flujos, dado que se realizaran mayores eventos y la linea de
comidas & bebidas también mostrard una mejor acogida, con las 3 lineas de negocio operativas
al 100 % (alojamiento, comidas & bebidas y Eventos), estimamos un incremento en ventas del
34.1 % con respecto al 2022.

Como se menciond lineas arriba, a partir de periodo 2023 tendremos toda la capacidad y lineas
del hotel habilitadas, por lo cual estimamos un crecimiento en ventas del 23.9 % para el periodo
2024, con respecto al periodo anterior. Es importante mencionar que recién en este periodo las
ventas de las tres lineas de negocio superarian a las ventas de dic. 19 en 8.84 %, esto debido a
que las proyecciones para la recuperacion del sector indican que serd lenta.

Costos

En el 2022, se decide contratar dentro del Area de Marketing, dos personas para que realicen el
servicio de call center, asimismo, dentro del Area de Operaciones contratamos a: dos
recepcionistas, un botones, una ama de llaves, un auditor nocturno, un supervisor de alimentos
y bebidas, dos mozos, un terapista y un entrenador.

A partir del 2023, decidimos formalizar la creacion de las 2 gerencias principales: Finanzas y
Operaciones, y dos jefaturas de: Recursos Humanos y Marketing.

Los gastos de ventas mantendran partidas Post COVID-19, referente a los protocolos de
seguridad y productos biodegradables.

Se estima que los gastos financieros se reduciran en S/ 18,093 para el 2022, S/ 20,361 para el
2023y S/ 21,379 para el 2024. Asimismo, la deuda se reducira en niveles de S/ 400M anuales.

Inversiones

Debido a la coyuntura e incertidumbre de nuestro sector, decidimos dejar sin efecto las nuevas
inversiones.

Depreciacion

La depreciacion para los afios analizados se mantiene lineal desde el 2014 (S/ 384M).

Impuestos

Se considera estable el IR hasta el 2024 (30 %), tasa de IR vigente establecida por ley.

Dividendos

Si bien se estuvo manejando una politica de reparto dividendos anual durante los 3 dltimos afios
cerrados (2017 - 2019), debido a la coyuntura del pais que estamos atravesando y teniendo en
cuenta que los accionistas sacrificaron sus ingresos al reducir el pago de alquiler del local donde
se desarrollan las actividades del hotel para los afios 2020 y 2021, debido a los buenos estimados
decidimos repartir dividendos por S/ 300M en el 2023 y S/ 2MM de utilidades en el afio 2024.

Capital
trabajo

de

Se decidi6 que a partir del 2022 se mantendra un capital de trabajo mayor o igual a S/ IMM,
para salvaguardar financieramente al Hotel, y de ser el caso pueda afrontar una nueva pandemia
0 cualquier situacion atipica que pudiera presentarse.

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 13. Andlisis punto de equilibrio

Afio 1 Afio 2 Aiio 3 Afo 4 Afio 5 Afio 6 Afio 7 Afio 8 Afio 9 Afio 10 Afio 11
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Oferta de noches 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 18,000 21,600 21,600
% de ocupacion 63.99% 61.79% 55.56% 65.08% 68.30% 76.14% 57.92% 75.00% 55.00% 50.00% 58.33%
Demanda de noches 11,518 11,122 10,000 11,714 12,294 13,706 10,425 13,500 9,900 10,800 12,600
Alojamiento S/ 4,392,035 S/ 4,200,585 S/ 4,573,790 S/ 5,460,346 S/ 5,846,841 S/ 6,499,374 S/ 2,792,925 S/ 2,531,250 S/ 3,934,800 S/ 5,119,200 S/ 6,174,000
Eventos S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/ 27,000 S/ 160,000 S/ 396,000
Alimentos y Bebidas S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/ 624,000 S/ 1,012,500 S/ 297,000 S/ 432,000 S/ 504,000
Otros S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0
Ventas S/ 4,392,035 S/ 4,200,585 S/ 4,573,790 S/ 5,460,346 S/ 5,846,841 S/ 6,499,374 S/ 3,416,925 S/ 3,543,750 S/ 4,258,800 S/ 5,711,200 S/ 7,074,000
Permanentes S/ 714,240 S/ 714,240 S/ 714,240 S/ 714,240 S/ 642,816 S/ 576,000 S/ 310,040 S/ 310,040 S/ 441,413 S/ 464,185 S/ 464,185
Temporales S/ 156,982 S/ 163,324 S/ 204,986 S/ 73,661 S/ 38,319 S/ 159,467 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0
Costes directos S/ 368,533 S/ 374,706 S/ 343,975 S/ 312,875 S/ 314,061 S/ 360,527 S/ 772,195 S/ 1,163,518 S/ 496,847 S/ 628,414 S/ 733,150
Costos ventaTotales S/ 1,239,755 S/ 1,252,270 S/ 1,263,200 S/ 1,100,776 S/ 995,196 S/ 1,095,994 S/ 1,082,235 S/ 1,473,558 S/ 938,260 S/ 1,092,599 S/ 1,197,335
Administracidn S/ 456,927 S/ 602,918 S/ 561,538 S/ 348,402 S/ 356,431 S/ 421,733 S/ 534,668 S/ 601,734 S/ 778,216 S/ 1,290,583 S/ 1,292,568
Marketing S/ 230,400 S/ 230,400 S/ 115,200 S/ 115,200 S/ 107,520 S/ 76,800 S/ 50,000 S/ 105,000 S/ 195,000 S/ 210,000 S/ 215,000
Pagos de alquiler S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 225,000 S/ 240,000 S/ 480,000 S/ 480,000 S/ 480,000
Despidos y contratacion S/ 20,006 S/ 9,756 S/ 40,044 S/ 3,283 S/ 18,506 S/ 18,701 S/ 12,686 S/ 13,157 S/ 15,812 S/ 21,204 S/ 26,264
Capacitacion del personal S/ 60,480 S/ 60,480 S/ 36,480 S/ 84,480 S/ 82,560 S/ 107,520 S/ 59,079 S/ 61,472 S/ 74,620 S/ 99,785 S/ 122,271
Esfuerzos de reduccién de costes S/0 S/0 S/ 19,200 S/ 48,000 S/ 42,240 S/ 19,200 S/ 25,000 S/ 15,000 S/ 15,250 S/ 15,513 S/ 15,788
Mantenimiento S/ 134,400 S/ 211,200 S/ 211,200 S/ 417,408 S/ 188,736 S/ 197,422 S/ 711,754 S/ 553,854 S/ 394,099 S/ 391,625 S/ 381,854
Total gastos operativos (fijos) S/1,382,213 | S/1,594,754 | S/1,463,662 | S/1,496,773 | S/1,275993 | S/1,321,376 | S/1,618,187 | S/1,590,217 | S/1,952,997 | S/2,508,710 S/ 2,533,745
Costo Unitario Variable (CUV) 107.64 112.59 126.32 93.97 80.95 79.96 103.81 109.15 94.77 101.17 95.03
Tarifa Diaria Promedio (ADR) 381.32 377.68 457.38 466.14 475.58 474.20 267.91 187.50 397.45 474.00 490.00
Ingreso adicional por noche (IPN) 0 0 0 0 0 0 59.86 75.00 32.73 54.81 71.43
Margen de contribucién Unitaria (ADR+IPN)-CUV 273.68 265.09 331.06 372.17 394.64 394.23 223.95 153.35 335.41 427.65 466.40
Andlisis del punto de equilibrio
Costos Fijos Totales 1 S/ 1,382,213 S/ 1,594,754 S/ 1,463,662 S/ 1,496,773 S/ 1,275,993 S/ 1,321,376 S/ 1,618,187 S/ 1,590,217 S/ 1,952,997 S/ 2,508,710 S/ 2,533,745
Punto de equilibrio (sin incluir intereses + depreciacion) 5,050 6,016 4,421 4,022 3,233 3,352 7,226 10,370 5,823 5,866 5,433
Gastos Financieros S/ 463,215 S/ 534,667 S/ 345,711 S/ 260,168 S/ 170,793 S/ 58,799 S/ 65,035 S/ 34,766 S/ 2,947 -S/ 45,295 -S/ 92,835
Depreciacion S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000 S/ 384,000
Costo Fijos Totales 2 (incluidos intereses + depreciacion) S/ 2,229,428 S/ 2,513,421 S/ 2,193,373 S/ 2,140,941 S/ 1,830,785 S/ 1,764,176 S/ 2,067,222 S/ 2,008,983 S/ 2,339,943 S/ 2,847,415 S/ 2,824,910
Punto de equilibrio 2 (incluidos intereses + depreciacion) 8,146 9,481 6,625 5,753 4,639 4,475 9,231 13,101 6,976 6,658 6,057
Costo Variables Totales S/ 1,239,755 S/ 1,252,270 S/ 1,263,200 S/ 1,100,776 S/ 995,196 S/ 1,095,994 S/ 1,082,235 S/ 1,473,558 S/ 938,260 S/ 1,092,599 S/ 1,197,335
Ao 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
% De Ocupacion Requerida (EBIDA>0) 28% 33% 25% 22% 18% 19% 40% 58% 32% 27% 25%
% De Ocupacidn requerida (Utilidad neta > 0) 45% 53% 37% 32% 26% 25% 51% 73% 39% 31% 28%
% de ocupacion estimada 64% 62% 56% 65% 68% 76% 58% 75% 55% 50% 58%
Margen de diferencia 36% 28% 31% 43% 50% 58% 18% 17% 23% 23% 33%

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 14. Balance general - sin estrategia

Activos | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 [ 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 |
Actiwo no circulante

[Propiedad, planta y equipo [ 23232000 | 22848000 | 22464000 | 22,080,000 | 21696000 | 21,312,000 | 20,928,000 [ 20544000]  20,160,000]  19,776000] 19,392,000 |
Actiwo circulante

[cuentas comerciales por cobrar’ | 268849 | 173514 | 234452 | 279897 | 299,709 | 333158 | 21,026 | 27,333 ] 38,267 | 57,400 | 91,840 |
|Efectivo y equivalentes de efectivo | 1413592 | 1,403,754 | 841,593 | 994,884 | 887,374 | 907,226 | 122,961 | 80,957 | 32,345 | 63,882 281 |
[Total activos [ 24914442 ] 24425268 | 23540045 | 23354781 | 22,883,083 | 22,552,384 | 21,071,987 | 20,652,291 20230612  19,897,283] 19,484,121
Capital social y pasivo

Capital

Capital social 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946
Ganancias acumuladas 6,683,653 7,362,231 7,538,898 7,936,949 9,105,989 10,222,192 12,769,634 10,115,191 7,452,151 4,928,395 2,691,430
Beneficio neto del periodo 589,219 176,667 782,052 1,553,040 2,114,602 2,547,443 2,654,444 2,663,039 2,523,756 2,236,965 -1,619,705
Total capital 13,667,818 13,933,844 14,715,895 15,884,935 17,615,538 19,164,580 16,510,136 13,847,097 11,323,341 9,086,376 7,466,670
Pasiwvos no circulantes

[Préstamos a largo plazo [ 11181024 ] 10,413,024 | 8,751,187 | 7,017,801 | 5210063 | 3324499 | 1,357,855 | -] -] -] -]
|Total deuda estructural / activos fijos | 11181024 | 10,413,024 | 8,751,187 | 7,017,801 | 5,210,063 | 3324499 | 1,357,855 | -] - | -] -
Pasiwo circulante

Préstamos a corto plazo - - - 388,374 - - 3,200,000 6,800,000 8,900,000 10,800,000 12,000,000
Cuentas comerciales por pagar 65,600 78,400 72,962 63,581 57,482 63,305 3,995 5,194 7,271 10,907 17,451
Total pasivo 11,246,624 10,491,424 8,824,149 7,469,846 5,267,546 3,387,804 4,561,851 6,805,194 8,007,271 10,810,907 12,017,451
[Total capital y pasivos [ 24914442 ] 24425268 | 23540045 | 23354781 | 22,883,083 | 22,552,384 | 21,071,987 | 20,652,291  20230612]  19,897,283] 19,484,121 ]
Fuente: Elaboracion propia 2020

Anexo 15. Balance general - con estrategia

Activos 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Activo no circulante

Propiedad, planta y equipo 23,232,000 22,848,000 22,464,000 22,080,000 21,696,000 21,312,000 20,928,000 20,544,000 20,160,000 19,776,000 19,392,000
Activo circulante

Cuentas comerciales por cobrar 268,849 173514 234,452 279,807 299,709 333,158 175,151 181,652 218,306 292,756 362,613
Efectivo y equivalentes de efectivo 1413592 1,403,754 841,503 094,884 887,374 007,226 489,294 671,593 1,267,220 2,097,936 2,105,398
Total activos 24,914,442 24,425,268 23,540,045 23,354,781 22,833,083 22,552,384 21,502,445 21,397,246 21,645,526 22,166,692 21,860,011
Capital social y pasivo

Capital

Capital social 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946 6,394,946
Ganancias acumuladas 6,683,653 7,362,231 7,538,898 7,936,949 9,105,989 10,222,192 12,769,634 12,956,862 12,999,708 13,386,126 12,625,956
Beneficio neto del periodo 589,219 176,667 782,052 1,553,040 2,114,602 2,547,443 187,227 42,846 686,418 1,239,830 2,136,229
Total capital 13,667,818 13,933,844 14,715,895 15,884,935 17,615,538 19,164,580 19,351,808 19,394,654 20,081,072 21,020,902 21,157,130
Pasivos no circulantes

Préstamos a largo plazo 11,181,024 10,413,024 8,751,187 7,017,891 5210,063 3,324,499 2,178,127 1917479 1,510,261 1,082,681 633,723
Total deuda estructural / activos fijos 11,181,024 10,413,024 8,751,187 7,017,891 5,210,063 3,324,499 2,178,127 1917479 1,510,261 1,082,681 633,723
Pasivo circulante

Préstamos a corto plazo - - - 388,374 - - - -
Cuentas comerciales por pagar 65,600 78,400 72,962 63,581 57,482 63,305 62,510 85,113 54,194 63,109 69,158
Total pasivo 11,246,624 10,491,424 8,824,149 7,469,846 5,267,546 3,387,804 2,240,637 2,002,592 1,564,455 1,145,790 702,881
Total capital y pasivos 24,914,442 24425268 | 23540045 | 23354781 | 22883083 | 22552384 | 21,592,445 | 21,397,246 | 21,645,526 | 22,166,692 [ 21,860,011 |

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 16. Estado de pérdidas y ganancias - sin estrategia

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por \entas
Alojamiento 4,392,035 4,200,585 4,573,790 5,460,346 5,846,841 6,499,374 410,179 533,233 746,526 1,119,788 1,791,661
Eventos - - - - - - - - - - -
Comidas & Bebidas - - - - - -
Otros - - - - - - - - - - -
Total ingresos 4,392,035 4,200,585 4,573,790 5,460,346 5,846,841 6,499,374 410,179 533,233 746,526 1,119,788 1,791,661
Gastos de personal 26
Permanentes 714,240 714,240 714,240 714,240 642,816 576,000 679,296 679,296 679,296 679,296 679,296
Temporales 156,982 163,324 204,986 73,661 38,319 159,467 132,790 132,790 132,790 132,790 132,790
Costes directos 368,533 374,706 343,975 312,875 314,061 360,527 345,780 345,780 345,780 345,780 345,780
Costos de venta 1,239,755 1,252,270 1,263,200 1,100,776 995,196 1,095,994 1,157,865 1,157,865 1,157,865 1,157,865 1,157,865
Beneficio bruto 3,152,280 2,948,316 3,310,590 4,359,569 4,851,646 5,403,380 147,686 -624,633 -411,340 -38,077 633,796
Margen bruto 2% 70% 2% 80% 83% 83% -182% -117% -55% -3% 35%
Administracion 456,927 602,918 561,538 348,402 356,431 421,733 457,991 457,991 457,991 457,991 457,991
Marketing 230,400 230,400 115,200 115,200 107,520 76,800 145,920 145,920 145,920 145,920 145,920
Pagos de alquiler 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000
Despidos y contratacion 20,006 9,756 40,044 3,283 18,506 18,701 18,383 18,383 18,383 18,383 18,383
Capacitacion del personal 60,480 60,480 36,480 84,480 82,560 107,520 72,000 72,000 72,000 72,000 72,000
Esfuerzos de reduccién de costes - - 19,200 48,000 42,240 19,200 21,440 21,440 21,440 21,440 21,440
Mantenimiento 134,400 211,200 211,200 417,408 188,736 197,422 226,728 226,728 226,728 226,728 226,728
Gastos de \ventas y administrativos 1,382,213 1,594,754 1,463,662 1,496,773 1,275,993 1,321,376 1,422,462 1,422,462 1,422,462 1,422,462 1,422,462
EBITDA 1,770,067 1,353,561 1,846,928 2,862,796 3,575,653 4,082,003 2,170,148 2,047,094 | -1,833,801[ -1460,539 -788,666
Margen Ebitda 40% 32% 40% 52% 61% 63% -529% -384% -246% -130% -44%
Depreciacion 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000
EBIT 1,386,067 969,561 1,462,928 2,478,796 3,191,653 3,698,003 -2,554,148 2431094 | -2217,801[ -1844,539 -1,172,666
Margen ebit 32% 23% 32% 45% 55% 57% -623% -456% -297% -165% -65%
Ingresos por intereses 73,949 90,998 87,800 104,819 112,238 124,764 99,095 99,095 99,095 99,095 99,095
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazo 537,163 625,666 407,291 335,832 261,300 183,564 102,484 21,563
Costes con intereses sobre préstamos de corto plazo - - 26,220 29,155 21,731 - 96,906 309,476 405,050 491,521 546,135
Beneficios antes de impuestos 922,853 434,804 1,117,217 2,218,628 3,020,860 3,639,204 -2,654,444 -2,663,039 -2,523,756 -2,236,965 -1,619,705
Impuestos directos 276,856 130,468 335,165 665,589 906,258 1,091,761 - - - - -
Beneficio neto para el periodo 645,997 304,426 782,052 1,553,040 2,114,602 2,547,443 -2,654,444 2,663,039 | -2,523,756 [ -2,236,965 -1,619,705
Margen neto 15% % 17% 28% 36% 39% -647% -499% -338% -200% -90%

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 17. Estado de pérdidas y ganancias - con estrategia

Estado de resultados, € 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Alojamiento 4392035 4,200,585 4573790 5,460,346 5,846,841 6,499,374 2,192,925 2531250 3,934,800 5,119,200 6,174,000
Eventos - - - - - - - - 27,000 160,000 396,000
Comidas & Bebidas 624,000 1012500 297,000 432,000 504,000
Otros - - - - - - - - - - -
Total ingresos 4392035 4200585 4513790 5,460,346 5,846,841 6499374 3416925 3543750 4,258,800 5,711,200 7,074,000
Permanentes 714240 714240 714240 714240 642,816 576,000 310,040 310,040 441413 464,185 464,185
Temporales 156,982 163324 204,986 73661 38319 159467 - - - - -
Costes directos 368,533 374,106 343975 312875 314,061 360527 772,195 1163518 496,847 628414 733,150
Costos de venta 1,239,755 1252270 1,263200 1,100,776 995,196 1,095,994 1082235 1473558 938,260 1,092,599 1197335
Beneficio bruto 3,152,280 2,948,316 3,310,590 4,359,569 4,851,646 5,403,380 2,334,690 2,070,192 3,320,540 4,618,601 5,876,665
Margen bruto 2% 70% 2% 80% 83% 83% 68% 58% 78% 81% 83%
Administracion 456,927 602,918 561,538 348,402 356,431 421,733 534,668 601,734 718,216 1290,583 1,292,568
Marketing 230400 230,400 115,200 115,200 107,520 76,800 50,000 105,000 195,000 210,000 215000
Pagos de alquiler 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 480,000 225000 240,000 480,000 480,000 480,000
Despidos y contratacion 20,006 9,756 40,044 3283 18,506 18,701 12,686 13157 15812 21,04 26,64
Capacitacion del personal 60480 60,480 36,480 84,480 82,560 107,520 59,079 61472 74,620 99,785 122,211
Esfuerzos de reduccion de costes - - 19,200 48,000 42,240 19,200 25,000 15,000 15,250 15513 15,788
Mantenimiento 134400 211200 211200 417408 188,736 197422 711,754 553854 394,099 391625 381,854
Gastos de ventas y administrativos 1382213 1,504,754 1463662 149,773 1275993 1321376 1618187 1590217 1952997 2,508,710 2533745
EBITDA 1,770,067 1,353,561 1,846,928 2,862,796 3,575,653 4,082,003 716,503 479,975 1,367,543 2,109,891 3,342,920
Depreciacion 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000 384,000
EBIT 1,386,067 969,561 1,462,928 2,478,796 3,191,653 3,698,003 332,503 95,975 983,543 1,725,891 2,958,920
Margen ebit 32% 23% 32% 45% 55% 57% 10% 3% 23% 30% 42%
Ingresos por intereses 73949 90,998 87,800 104,819 112238 124,764 65,593 68,027 81,753 109,634 135,795
Costes con intereses sobre préstamos a largo plazo 537,163 625,666 407,91 335,832 261,300 183,564 130,628 102,793 84,700 64,339 42,960
Costes con intereses sobre préstamos de corto plazo - - 26,220 29,155 21,731 - - - - - -
Beneficios antes de impuestos 922,853 434,894 1117217 2218628 3020860 3639204 267,468 61,209 980,597 1,771,186 3,051,755
Impuestos directos 216,856 130468 335,165 665,589 906,258 1,091,761 80,240 18,363 204179 531,356 915,527
Beneficio neto para el periodo 645,997 304,426 782,052 1,553,040 2,114,602 2,547,443 187,227 42,846 686,418 1,239,830 2,136,229
Margen Neto 15% 7% 17% 28% 36% 39% 5% 1% 16% 22% 30%

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 18. Flujos de caja financiero y econdémico - sin estrategia

020 0 0 0 024
Ventas 410.179 533.233 746.526 1.119.788 | 1.791.661
Inversiones
Propiedad, Planta y Equipo 0 0
Costo de Ventas 1.157.865 1.157.865| 1.157.865 1.157.865| 1.157.865
Gastos Operativos 1.422.462 1.422.462 | 1.422.462 1.422.462 | 1.422.462
Impuesto a la Renta 0 0 0 0 0
FC ECONOMICO -2.170.148 |  -2.047.094 | -1.833.801 -1.460.539 |  -788.666
FINANCIAMIENTO NETO
Préstamo

- Amortizacién de capital 1.966.644 1.357.855
- Intereses y otros 100.296 231.945 305.955 392.426 447.040
- Ahorro Fiscal 30.089 69.583 91.787 117.728 134.112
FC FINANCIERO -4.206.999 -3.567.311 | -2.047.970 -1.735.237| -1.101.593
Fuente: Elaboracién propia 2020
Anexo 19. Flujos de caja financiero y econémico - con estrategia
020 0 0 0 024
Ventas 3.416.925 3.543.750 | 4.258.800 5.711.200 7.074.000
Inversiones
Propiedad, Planta 'y
Equipo 0 0 0 0
Costo de Ventas 1.082.235 1.473.558 938.260 1.092.599 1.197.335
Gastos Operativos 1.618.187 1.590.217 | 1.952.997 2.508.710 2.533.745
Impuesto a la Renta 80.240 18.363 294.179 531.356 915.527
FC ECONOMICO 636.262 461.612 | 1.073.364 1.578.535 2.427.394
FINANCIAMIENTO
NETO
Préstamo
- Amortizacion de
capital 1.646.370 260.648 407.219 427.579 448.958
- Intereses y otros 65.035 34.766 2.947 -45.295 -92.835
- Ahorro Fiscal 19.511 10.430 884 -13.589 -27.850
FC FINANCIERO -555.632 176.628 664.083 1.182.662 2.043.420

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 20. Célculo del CAPM y del WACC

Reapalancar betas
2019 | Deuda (000) USD$ 965.186
2019 | MKT cap (000) USD$ 5.459.994
2019 | D/E 17,68 %
2019 | Tasa imponible 30 %
feb-20 | lambda 1,34
ene-20 | Beta despalancado 0,91
Costo de capital
jul-20 | Tasa libre de riesgo 2,14%
Beta Apalancado 1,03
2019 | Prima de mercado 6,43 %
jul-20 | Riesgo pais (EMBI) 1,75%
Costo de capital 11,08 %
WACC
2019 | Deuda/Deuda + Capital 15,0 %
2019 | Capital/Deuda + Capital 85,0 %
2019 | Tasa imponible 30 %
2019 | Costo de la deuda 4,30 %
2019 | Costo de capital 11,08 %
WACC 9,87 %

Fuente: Elaboracion propia 2020
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