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Resumen

El presente trabajo de grado consistio en la formulacion y desarrollo de un plan estratégico
para un hotel campestre en la ciudad de Villavicencio con enfoque sostenible.
Para el desarrollo de este, se usdé como lineamiento guia el libro Playing To Win: How Strategy
Really Works (Jugar para ganar: como funciona realmente la estrategia) de Roger Martin y Alan
Lafley. El desarrollo del plan estratégico se fue construyendo de acuerdo con la cascada de
decisiones enfocada en cinco preguntas clave, a saber, ;cudl es la aspiracion a ganar?, ;donde
vamos a jugar?, ;,coémo vamos a ganar?, ;qué capacidades se requieren? y ;qué sistemas de manejo
se requieren? Se implement6 una metodologia de tipo analitica y descriptiva. Cabe resaltar, que se
dio flexibilidad a la hora de abarcar la totalidad de los conceptos, pues unos no se consideraron
pertinentes por el tipo de empresa al cual se dirige el plan y de igual forma, se integraron otras

herramientas o conceptos aprendidos en la carrera.

El plan estratégico elaborado derivo en el proyecto La Puerta al Llano, un hotel campestre
sostenible, y se concluy6 que la futura implementacion del plan se realizard entorno a las siguientes
decisiones clave: el segmento atractivo para poder competir y ganar; sera el segmento bogotano
de familias (con nifios) y parejas en segunda instancia. De igual forma, se puede decir que frente
a los competidores estudiados se sabe que estos no son rivales fuertes y que se puede ganar en el
terreno de juego definiendo de manera diferenciada el como hacerlo. A su vez, hay un elemento a
favor del campo de juego y es el agrado por la region llanera que tiene las personas, lo cual hace
que sea un aspecto positivo y aspecto clave a tener en cuenta en la propuesta de valor del hotel.
Adicionalmente, se establecid que el como ganar se iba llevar a cabo a través del factor

diferenciador de la sostenibilidad en el aspecto social, cultural y ambiental. En cuanto a las



capacidades que se deben aplicar, se realizd el proceso de construccion de marca del hotel que
conllevo al nombre de Hotel La Puerta al Llano y se trabajé el concepto de innovacion el cual
apoy6 y profundizé los aspectos a trabajar en el pilar sostenible. Finalmente, se llev6 a cabo un
estudio financiero y de rentabilidad para un periodo de diez afios dando como resultado positivo y
rentable el funcionamiento de este, lo que llevé a concluir que el plan estratégico puede ser exitoso,

rentable y, por ende, su aplicacion real puede llevarse a cabo en un futuro.



Introduccion

El presente proyecto de grado el cual hace referencia a un plan estratégico, busca ser una
aproximacion real a un proyecto personal que se pretende llevar a cabo a mediano o largo plazo.
Este consiste en determinar aquellos elementos que deben ser considerados a la hora de elaborar
una estrategia empresarial, que en este caso seria para la creacion de un hotel campestre en
Villavicencio. Esto con el fin de poner en practica los conocimientos adquiridos durante la carrera
y también como un posible emprendimiento personal y profesional para el futuro. De igual forma,
aprovechando el auge, el buen crecimiento que ha tenido el sector hotelero en Colombia en los
ultimos afos y destacando su papel en la economia nacional, se pensé en realizar el presente plan
estratégico como una forma de determinar los pasos clave para la creacion del hotel en

Villavicencio.

Para su elaboracion se tuvo en cuenta una metodologia analitica y descriptiva y se tomo
como referencia un libro de estrategia Ilamado Playing To Win de Alan Lafley y Roger Martin, el
cual indico los lineamientos y pasos a seguir durante el desarrollo del plan estratégico.
Adicionalmente, respecto al manejo de las fuentes de informacion, se aplicaron encuestas virtuales
a personas que principalmente residen en Bogota para obtener informacién de primera mano sobre
el perfil del cliente y la segmentacidn. Por otro lado, se realiz6 una revisién y consulta de articulos
periodisticos, trabajos de grado de maestria, articulos de revista y libros como Turismo Sostenible
de Maria Claudia Lacouture del cual se tomaron elementos que permitieron elaborar la propuesta

de valor del hotel campestre.



Los objetivos propuestos en el plan estratégico fueron cuatro y cada uno de ellos hizo
referencia al paso a paso que se debia seguir para determinar la estrategia a aplicar en el hotel
campestre. Es por eso que el desarrollo del trabajo se realiz6 en cinco capitulos donde en primer
lugar se abordaron los marcos de referencia (tedrico, conceptual y contextual). En el segundo
capitulo se hizo un resumen sobre cada una de las cinco decisiones estratégicas que proponen los
autores de Playing To Win con el fin de familiarizar al lector con lo que se llamaria la columna
vertebral del proyecto. Posteriormente, en el tercer y cuarto capitulo se desarrollaron las decisiones
¢cudl es la aspiracion a ganar?, ;donde vamos a jugar? ¢como vamos a ganar? y, ¢qué capacidades
se requieren? Cabe resaltar, que para el desarrollo de esas preguntas se requirié usar herramientas
como: Fuerzas de Porter, DOFA, Matriz de Perfil Competitivo, Benchmarking, entre otras para
poder hacer un buen ejercicio y desarrollo de las estrategias propuestas por los autores. Finalmente,
el ultimo capitulo que consiste en la proyeccién financiera y de rentabilidad del proyecto se pudo
asociar con la quinta decision de Playing To Win, titulada ¢ Qué sistemas de manejo se requieren?
en la cual se determinaron y aplicaron aquellos indicadores o sistemas que permitieron evaluar el

comportamiento de la estrategia y decisiones tomadas en el plan estratégico.



Objetivos

Objetivo general
Disefiar un plan estratégico para un hotel campestre con enfoque sostenible en la ciudad de

Villavicencio que logre ser un referente departamental en la region llanera.

Objetivos especificos

1. Definir las decisiones y acciones requeridas, segin el libro Playing To Win, para el plan
estratégico del hotel.

2. Identificar las caracteristicas que podrian diferenciar al hotel de la competencia, como parte
del disefo de una propuesta de valor.

3. Identificar el componente de sostenibilidad que caracterizaré al hotel campestre.

4. Realizar la proyeccion financiera y de rentabilidad del proyecto para un periodo de diez

anos.
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Justificacion

Mediante el desarrollo del trabajo de grado se desarrolld un plan estratégico hotelero
orientado a la sostenibilidad, que consider6 los aspectos ambientales, sociales y culturales como
parte de una propuesta innovadora y competitiva en el mercado hotelero de Villavicencio. La
iniciativa surgi6 al reconocer que la ciudad tiene un gran potencial turistico y a su vez esta situada
geograficamente en un lugar clave y es cercana a la capital de pais, por ende, el desarrollo y disefo
del plan estratégico para un hotel campestre permitié determinar aquellas decisiones clave que
deben ser tomadas en cuenta para la operacion exitosa del mismo bajo el enfoque de Playing To

Win.

De igual forma, la investigacion permitié poner en practica los conocimientos adquiridos
a lo largo de la carrera, aplicando diferentes herramientas de andlisis, teorias y conceptos que
facilitaron la construccion y diseno del plan estratégico de un hotel campestre sostenible en

Villavicencio.

Asimismo, el presente documento, podria ser de ayuda para futuros inversionistas o
interesados en desarrollar una empresa del sector turistico en Villavicencio de acuerdo con el
analisis y la informacion presentada a traves de este sobre el desarrollo del sector en el Meta.
Finalmente, la investigacidn se realizd con el fin de proyectar y visibilizar un emprendimiento
personal y profesional que se podria llevar a cabo a largo plazo, con el fin de reflejar y fortalecer

la cultura llanera a través del pilar clave que sera la sostenibilidad.
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Metodologia

El proceso investigativo para el desarrollo del plan estratégico del hotel campestre

sostenible en Villavicencio se llevo a cabo por medio de una metodologia analitica y descriptiva.

El método analitico de investigacion es una forma de estudio que implica habilidades como
el pensamiento creativo y la evaluacion de hechos e informacion relativa a la investigacion
que se esta llevando a cabo. La idea es encontrar los elementos principales detras del tema
que se esta analizando para comprenderlo en profundidad. En cambio, la metodologia
descriptiva busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un
analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es,
su objetivo no es indicar como se relacionan éstas (Baptista, Ferndndez & Hernandez, 2014,

pp.124-125).

En este marco metodologico, se tendra en cuenta los conceptos de desarrollo de estrategia
de Playing To Win de Alan Lafley y Roger Martin; empresarios estadounidenses que trabajaron
en la empresa P&G. Cabe resaltar que se desarrollaran los pasos de la cascada de decisiones de
Playing To Win, pero no habra rigidez en seguirlos todos, sino los que se consideren pertinentes

para el desarrollo del plan estratégico del hotel.



Figura 1

Cascada estratégica de decisiones de la metodologia.
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Fuente: Elaboracion propia. Tomado del libro “Jugando para ganar” Lafley & Martin (2013).
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Finalmente, en la tabla 1 se presenta la asociaciéon de la cascada de decisiones con la

metodologia segun cada objetivo del presente trabajo de grado, la fuente de recoleccion de

informacion y técnica de recoleccion de datos.

Figura 2

Resumen de la forma de aplicacion de la metodologia para cada objetivo



Objetivo

Tipo de metodologia

Fuente y técnica de
recoleccion de
informacién

Paso correspondiente para desarrollar
respecto a la cascada de decisiones de
Playing to Win

1.Definir las

decisiones y

Secundaria: Blogs,

articulos y el libro

(Ciial es la .
. L. R ) aspiracion para -
acciones Analitica Playing to Win de " pnart .
:Dénde vamos a e
. , . jugar? N
requeridas, segiin Lafley y Martin. I Comovmosa | ™
empresa: ganar?
i D Vil £Qué capacidades|
la metodologia ‘;::M gt p—
Playing to win, g
s verticaes de L “Entendimiento del
produssion valor consumidor
para el plan i s
-lanovaciin
estratégico del -
hotel.
2.Identificar las Primaria, a través de
caracteristicas métodos cuantitativos,
que podrian ya que se aplicd una
diferenciar al técnica de recoleccion i ;C6mo vamos a
;Dénde vamos a anar?
hotel de la Descriptiva de informacion por jugar? & )
competencia, medio de encuestas, a
como parte del través de un muestreo ’
diseno de una conociendo el tamafio "“Ventaja
d del blacis | | -Geografia competitiva
propuesta e e la poblacion, el cual | 100 -La propuesta de
valor. arrojo un total de 182 a | -Segmento de clientes  valor
aplicar.
3. Identificar el Secundarias:  Libros,
componente  de articulos de tendencias, C6
(L0mo Vamos a
sostenibilidad que OMT. ganar?
caracterizara  al {Qué capacidades
. se requieren?
hotel campestre. Analitica
-Ventaja
competitiva
-La propuesta de -Creacién de marcas

valor

13



4.Realizar la
proyeccion

financiera y de
rentabilidad para
un periodo de

cinco afios.

Descriptiva

Secundaria: Fuentes de

bancos, revision
literatura para
proyecciones
financieras.

;Qué sistemas de
gestion se
requieren?

-Sistemas
-Estructuras
-Indicadores

!

Permiten soportar las
decisiones.

Fuente: Elaboracion propia.

14



15

1. Capitulo: Marcos de referencia

1.1 Marco tedrico

Para el presente desarrollo del plan estratégico del hotel, es importante orientar el
desarrollo de este, por medio de algunas teorias o enfoques seleccionados que contribuirdn la
sustentacion de las decisiones bajo el enfoque de algunos autores tales como Henry Fayol, Michael

Porter, Roger Martin y Alan G. Lafley.

La teoria Clasica de la Administracion, de la cual; su principal representante fue Henry
Fayol quien expuso su teoria de la administracion en su famoso libro “Administrattion
Industrialle et Générale” (Administracion Industrial y General). La teoria clasica se
distinguia por el énfasis en la estructura que debe tener una organizacion para lograr la
eficiencia, la division del trabajo, centralizacion, autoridad y disciplina (Chiavenato, 2004,

pp. 70-72).

Fayol destaca que toda empresa cumple seis funciones las cuales son:
e Funciones técnicas: Relacionadas con la produccion de bienes o servicios de la empresa.
e Funciones comerciales: Relacionadas con la compra, la venta o el intercambio.
e Funciones financieras: Relacionadas con la biisqueda y gestion de capitales.
e Funciones contables: Relacionadas con los inventarios, los registros, los balances, los
costos y las estadisticas.
e Funciones de seguridad: Relacionadas con la proteccion y preservacion de los bienes y de

las personas.
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e Funciones administrativas: Relacionadas con la integracion de las otras cinco funciones en
la direccion. Estas coordinan y sincronizan las demas funciones de la empresa (Chiavenato,

2004, p. 72).

Esta ultima se considera la mas importante, pues hace referencia a la integracion de todas
las funciones mencionadas con anterioridad a través de los elementos de la administracion
(planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar). Para esto, Luther Gulick realiz6 aportes a esta
teoria y agreg6d dos funciones mas a la administrativa, las cuales son: asesoria (donde se entrena,
capacita al personal para mantener las condiciones de trabajos favorables y adecuadas) y la otra
que es presupuestacion (contabilizacion y control del presupuesto de la empresa por medio de la

elaboracion, ejecucion y fiscalizacion) (Parraga, 2011).

De igual forma, Fayol establecid catorce principios de la administracion que las
organizaciones deben seguir para el correcto funcionamiento y lograr la eficiencia en sus
resultados, estos son:

1. Division del trabajo: La organizacion debe estar dividida en departamentos especializados.

Con ello se aumenta la productividad y se mejora la eficacia.

2. Autoridad y responsabilidad: Deben ir siempre en la misma sintonia. No se debe tener mas
autoridad que responsabilidad para evitar abusos.
3. Disciplina: Se refiere al respeto a una empresa cumpliendo con las normas y obligaciones.

Si es autodisciplina del trabajador y no disciplina impuesta por el supervisor, el éxito sera

mayor.
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1.

12.

13.
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Unidad de direccion: Actividades que tengan un mismo fin deben siempre dirigirse al
mismo gerente, el cual es el que debe filtrar, planificar y tomar decisiones acerca de los
proyectos.

Unidad de mando: Para evitar el desorden y la falta de eficacia, un trabajador solo deber
rendir cuentas a un supervisor.

Subordinacion del interés individual al interés general: Hace referencia al bien comiin por
encima del particular.

Remuneracién: Es el precio que debe pagar la organizacion por los servicios prestados.
Esta cantidad debe ir acorde al cargo, experiencia y productividad.

Centralizacion: Es el poder de la organizacion en pocos cargos, los cuales deben ser los
que tomen las decisiones.

Cadena escalar: Escala que representa las lineas de mando desde el director con el
empleado mas bajo.

Orden: Tiene como fin una gestion de tiempo y recursos. Establece la disposicion de
materiales, responsabilidades de cada empleado, etc.

Equidad: Hace referencia al trato justo que se le otorga a cada empleado. Con ello se busca
la lealtad y afinidad del trabajador con la empresa.

Estabilidad del personal: Estabilidad laboral y seguridad que se le debe otorgar al empleado
para que sea eficiente a la vez que feliz en su puesto.

Iniciativa: Forma de alentar a los empleados para que tengan la determinacioén de aportar

sus propios planes y estrategias en los proyectos.
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14. Espiritu de equipo: Busqueda de la cooperacion entre los distintos empleados y
departamentos de una empresa. Busca evitar conflictos de intereses o divisiones que pasen

fractura a la empresa (Chiavenato, 2004, p. 72).

Teniendo en cuenta lo anterior, cabe destacar el papel de Fayol en su época, pues
revoluciond la administraciéon por medio de sus distintos aportes previamente mencionados. Sin
embargo, en la actualidad, aunque atn se tienen en cuenta algunos de sus aportes, el auge de otras
teorias para la administracion ha hecho que de la teoria de Fayol algunos de sus planteamientos no
se sigan llevando a cabo en las empresas, pues las industrias y sus necesidades han cambiado, al
igual que la preocupacion por el bienestar de los empleados sin dejar a un lado la importancia de

la productividad y el rendimiento.

Es por eso, que son utiles para el desarrollo del presente plan estratégico el principio de
division del trabajo, pues se puede lograr una especializacion y diferenciacion de las diferentes
tareas que se lleven a cabo en el hotel, a través de dos direcciones: vertical o horizontal, que en
este caso se tomara la horizontal que es donde entraria el concepto de departamentalizacion. Esto
se refiere a la especializacion horizontal de la organizacion respecto a cuatro factores: funcion,
proceso, clientela y localizacion (Chiavenato, 2004).

La idea de aplicar este concepto es esencial para que el hotel sea mas eficiente en cada uno de los
departamentos que tengan un mismo nivel jerarquico y que se encarguen de una actividad
especifica.

De igual forma, el principio de estabilidad del personal sera importante para tener en

cuenta pues en dia varios estudios indican que:
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En los ultimos afios, el acceso a internet, las TICs y la comunicacién transmedia han
modificado el mercado y la forma en la que vemos el trabajo. En este escenario, la
generacion que mejor ha adoptado el entorno digital son los millennial, quienes muestran
mayor predisposicion al cambio, la adaptacion y al trabajo en un entorno colaborativo. Para
estos “nativos digitales”, es muy comun cambiar de trabajo o jefe y buscar su felicidad
antes que la estabilidad; por lo que son colaboradores menos fieles a la empresa (América

Economia, 2018, parr.1).

Sin embargo, en el hotel el personal que se buscard contratar serd aquel que le interese
escalar dentro de la organizacion y esto se llevard a cabo por medio de capacitaciones, cursos
intensivos y demas actividades que permitan que el personal crezca como personay a su vez tenga

un mejor desarrollo profesional asegurandole la estabilidad laboral dentro del hotel campestre.

A continuacion, se hablara de Playing To Win, que es un esquema bajo el cual Roger Martin
y Alan Lafley, empresarios estadounidenses, establecieron para la elaboracion de estrategias
empresariales.

Esta surgi6 por una situacion de necesidad, pues Lafley, entonces presidente ejecutivo de

la famosa multinacional Procter & Gamble, le desafiaron con salvar una empresa (en aquel

tiempo era una lavanderia) que por ese momento pasaba por serias dificultades econdémicas

y organizativas. Para afrontarlo se reunid con su viejo amigo Roger Martin, consultor

externo de una compafiia conocida como Monitor Company y redefinieron la estrategia
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que irian a adoptar con la ayuda de cinco pautas que con el tiempo se convertirian en su

famoso libro Playing To Win (CEREM. International Business School, 2016, parr. 2-3).

En la primera pauta, el interrogante es: ¢ cual es la aspiracion para ganar? Y es por eso que

la respuesta a esta pregunta va a condicionar las siguientes:

Se pueden tener muchos recursos y predisposicion para ganar, tener muy buenas
intenciones y contar con la completa colaboracion horizontal y vertical de la organizacion,
pero si no se acota el terreno, si no se restringen las aspiraciones a unas pocas, es como
intentar matar varios pajaros con un solo disparo. Los objetivos pueden ser varios:
aumentar los indices del crecimiento o la rentabilidad, redefinir los valores o la identidad,
reforzar la capacidad de resiliencia en tiempos de crisis, etc. Por supuesto que estas
aspiraciones no son algo estatico y se pueden redefinir (CEREM. International Business

School, 2016, parr. 9-10).

Para la segunda eleccion, la respuesta a la pregunta: ;Donde se va a jugar? va a definir
realmente el corazon de la estrategia de éxito. En esta pregunta hay que definir el terreno de juego.
Reducir el campo de accion significa concentrar los esfuerzos y asegurar las posibilidades de éxito.
En el ambito empresarial, habra que preguntarse cual es la “poblacion diana” o target group, y qué
productos y/o servicios proponer a este segmento poblacional y por medio de qué canales
(CEREM. International Business School, 2016). La concrecion del campo de juego es un requisito
fundamental para medir la concentracion del esfuerzo, optimizar recursos y desechar escapes de

energia. Esos escapes de energia se evitan decidiendo donde no se va a competir, un aspecto quizas


http://www.jorgeesamayoa.com/blog/2015/1/8/5-pasos-para-definir-tu-estrategia
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tan importante como decidir donde se va a competir (CEREM. International Business School,
2016).

Posteriormente, en el tercer interrogante de ;Cémo se va a ganar?, se hace alusion a como
combatir a la competencia, pues no se trata de intentar vender mas que ella, doblar el equipo
comercial por territorio, dotarle de mas recursos y asaltar y apoderarse de los clientes, sino todo lo
contrario: ofrecer un valor diferencial que la competencia no tenga y, contando con los mismos

recursos, atraer a los clientes (CEREM. International Business School, 2016).

Como la idea de ganar dinero del punto anterior, los clientes vendran solos, atraidos por
unas prestaciones mads atractivas o que colmaran mejor sus necesidades inherentes. Atraer
al cliente es el recurso esencial del inbound mercadeo, el mercadeo del siglo XXI que, a
través de redes sociales, unos contenidos de calidad que aconsejan y asesoran y una buena
estrategia de CRM, captay fideliza a los clientes, atraidos por ese valor diferencial

(CEREM. International Business School, 2016, parr.17).

En cuanto a la cuarta y quinta eleccion sobre ;qué capacidades tener? y ;qué sistemas de
gestion son necesarios? se debe tener en cuenta el conjunto y configuracion de las
capacidades requeridas para ganar de la forma elegida y también los sistemas, estructuras y
medidas necesarias para activar las competencias y apoyar las elecciones. Para que sean realmente
efectivos deben estar disefiados expresamente para apoyar a las elecciones y capacidades

(CEREM. International Business School, 2016).
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Playing To Win es el eje central para el desarrollo de la estrategia el hotel, por esto, es de
gran importancia entender que cada una de las etapas deben ser desarrolladas de la mejor forma
posible, pues solo asi se podra tener mayor seguridad de que la estrategia sera efectiva y de 6ptimos

resultados.

Por otro lado, las Fuerzas de Porter son esencialmente un concepto de los negocios por
medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la competencia, cualquiera que sea
el giro de la empresa (Riquelme, 2015). Segin Porter (2008), si no se cuenta con un plan
perfectamente elaborado, no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma;
lo que hace que el desarrollo de una estrategia competente no solamente sea un mecanismo de
supervivencia, sino que ademas también te da acceso a un puesto importante dentro de una empresa

y acercarte a conseguir todo lo que sofiaste.

Las fuerzas competitivas de Porter son las siguientes: amenaza ante nuevos
competidores, poder de la negociacion de los diferentes proveedores, tener la capacidad para
negociar con los compradores, amenaza de productos sustitutos y larivalidad entre los
competidores permiten a la gerencia de las empresas enfrentar con estrategias los factores externos
que pueden afectar la posicion de éxito a largo plazo dentro de la industria y de superar a los

competidores (Riquelme, 2015).

Estas cinco fuerzas que moldean la estrategia de las empresas han sido analizadas por
varios autores. Koontz y Weihrich (2013) explican que Porter sugiere que la formulacion de
estrategias requiere un andlisis del atractivo de una industria y la posicion de la compaiia dentro

de ella, y este analisis se convierte en la base para formular las estrategias genéricas. Sobre la base
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del analisis de la industria, una compafiia puede adoptar estrategias genéricas, que se denominan
asi porque pueden adecuarse a un amplio nivel para diferentes tipos de organizaciones; sin

embargo, cualquier empresa puede usar mas de una estrategia.

Hill y Jones (2009) consideran que el modelo de Porter ayuda a los administradores a
realizar este andlisis para identificar las oportunidades y amenazas. Por otro lado, Daft (2011)
sefala que es un modelo eficaz para formular la estrategia y permite determinar la posicion de una
empresa frente a los competidores. Es por esto, que las cinco fuerzas de Porter son de gran ayuda
para tener una amplia vision de lo que pasa en el entorno del mercado y que acciones se deben

tomar en el momento adecuado.

Ahora bien, para el planteamiento de la estrategia del hotel los aportes de Michael Porter
son de vital importancia para realizar un minucioso analisis competitivo que permita identificar la
amenaza de los competidores, las posibles amenazas de sustitutos, evaluar las caracteristicas del
entorno, negociacion con los compradores y proveedores y asi tomar determinaciones que
permitan identificar las mejores decisiones para llevar a cabo la estrategia del hotel. Es decir, que
las cinco fuerzas de Porter se estarian desarrollando en el segundo paso de la cascada de decisiones
de Playing To Win la cual es ;donde voy a jugar?, en donde se vera desarrollado esta herramienta

en el anélisis competitivo planteado en el segundo capitulo del presente documento.

1.2 Marco conceptual

Para el presente trabajo de grado hay ciertos conceptos clave que deben tenerse en cuenta,

los cuales son: estrategia, competitividad y sostenibilidad.
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En primer lugar, el concepto de estrategia es objeto de muchas definiciones lo que indica que no
existe una definicion universalmente aceptada. Asi de acuerdo con diferentes autores, aparecen

definiciones tales como:

Mintzberg, profesor de economia de Canadd, acopia buena parte de la diversidad en el
concepto y empieza por reconocer que una de las alusiones mas evidentes a la palabra estrategia
consiste en concebirla como un plan, el cual en sus palabras es una serie de cursos de accion
conscientemente pretendidos a manera de guia, con los cuales interviene o interactua sobre una
situacion (1987). Los planes, en su opinidon, poseen como caracteristicas que son desarrollados
conscientemente y sobre la base de un proposito, ademds de realizarse de manera anticipatoria a
las acciones para las cuales aplican (Mintzberg, 1987). Otra manera de aludir a la estrategia es
entenderla como una posicion, es decir, reconocer acciones y fuerzas mediadoras entre la
organizacion y su entorno, de forma tal que la estrategia resulta ser un “nicho” que logra tomar
parte del mercado o el segmento y logra evadir la competencia (Mintzberg, 1987). Este esfuerzo
resulta normalmente de un ejercicio anticipatorio, pero también podria proceder de un patrén de

comportamiento de un actor especifico (Mintzberg, 1987).

Ahora bien, el ultimo aspecto es considerar la estrategia como un patrén, o una forma de
conducta predeterminada caracteristica en el tiempo. Cuando los patrones de comportamiento
provienen de una determinada forma de concebir el papel de la organizacion en el entorno, la
estrategia es concebida como una perspectiva, la cual orienta y da coherencia a las actuaciones de
la organizacion en el tiempo (Mintzberg, 1987). Mintzberg sefala que el término estrategia ha sido
definido de multiples formas, pero casi siempre resulta comin en ellas que es un conjunto

consciente y deliberado de orientaciones las cuales determinan decisiones hacia el futuro (1987).
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En cuanto a George Morrisey, autor de varios libros de estrategia, afirma que el término
suele utilizarse para describir como lograr algo. Dice que €l nunca ha entendido muy bien ese uso
del término, ya que es contrario a su percepcion de una estrategia como aquello donde se dirige
una empresa en el futuro en vez de como llegar ahi. Morrisey define la estrategia como la direccion
en la que una empresa necesita avanzar para cumplir con su mision. Esta definicion ve la estrategia
COMO un proceso en esencia intuitivo, es decir el como llegar ahi a través de la planeacion a largo

plazo y la planeacion tactica (1993).

Tomando en cuenta las diferentes definiciones anteriores de estrategia, es relevante hacer
hincapié en el modelo de negocio Canvas planteado por Alexander Osterwalder, pues tiene una
relacion con el concepto de estrategia a pesar de tener diferencias al mismo tiempo. Esta diferencia
entre los conceptos de estrategia y modelo de negocio radica que “(Hambrick y Fredrickson, 2001)
(Magretta, 2002) (Tikkanen et al., 2005) (Morris et al., 2005), (George y Bock), 2011) (Casadesus-
Masanell y Ricart, 2011) y (Wikstrom et al., 2010) el modelo de negocio se relaciona con la forma
en la que un negocio hace dinero, entrega valor a los clientes; hace referencia a la 16gica de la
compaiiia, no es una descripcion de la receta para el cambio y se centra en la oportunidad. Mientras
que la estrategia contiene el factor diferenciador, complementa el modelo negocio, le ayuda a tener
€xito; es dindmica, se centra en la competencia del medio y es el plan para crear una posicion unica
y valiosa, su funcion es dar un sentido y direccion para el desarrollo del modelo de negocio; no se
centra en algin aspecto en particular, sino en la totalidad constituida por los componentes del
modelo de negocio” (Palacio & Duque, 2011. P.25).

Segun Amity Zott (2010) el modelo de negocio tiene como proposito detallar el contenido,

estructura y gobierno de las transacciones designadas en una organizacion parar crear valor. En
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base de los conceptos expresados, el modelo de negocio tiene en comun dos componentes que

abarcan estrategia y valor.

Establecida la conceptualizacion del modelo de negocio, se puede definir el modelo Canvas
como un sistema que determina la manera en la cual se debe establecer una relacion logica entre
cada uno de los componentes de la organizacion y todos los factores que influyen para que tenga
o no ¢éxito (Ferreira, 2015). El eje central en este modelo es la propuesta de valor, la cual se
fundamenta en los socios (alianzas, accionistas, empleados, proveedores y/comunidad),
actividades y recursos claves, para ser transmitidos a los segmentos de clientes a través de las

relaciones y los canales.

De lo anterior, se puede concluir que el plan estratégico que se busca llevar a cabo en el
presente proyecto de grado tiene una relacion estrecha con el modelo Canvas en cuanto a que todo
radica en la propuesta de valor, pues es el elemento esencial para poder definir y formular la

estrategia.

Otro autor importante para comprender el concepto es Michael Porter, quien describio la
estrategia competitiva, como:

Las acciones ofensivas o defensivas de una empresa para crear una posicion defendible

dentro de una industria, acciones que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas que

el autor indicé como determinantes de la naturaleza y el grado de competencia que rodeaba

a una empresa y que, como resultado, buscaba obtener un importante rendimiento sobre la

inversion (Contreras, s.f., p.1).
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Aunque cada empresa busca por distintos caminos llegar a ese resultado final, la cuestion
esta en que para una empresa su mejor estrategia deberia reflejar que tan bien habia comprendido

y actuado en el escenario de las circunstancias que le correspondieron (Contreras, s.f.).

Porter identificd tres estrategias genéricas que podian usarse individualmente o en
conjunto, para crear en el largo plazo esa posicion defendible que sobrepasara el
desempeifio de los competidores en una industria. Esas tres estrategias genéricas fueron

1. Liderazgo en costos: Tiene como finalidad, vender las mercancias a precios
unitarios extremadamente bajos, a través de una reduccion en los costes.

2. Diferenciacion: Elaborar o vender productos que sean originales, que puedan lograr
distinguirse de la competencia y que tengan la particularidad de no ser facilmente
imitables por la competencia.

3. Enfoque: Tiene como finalidad de orientar la atencion en un segmento especifico
del mercado, en otro sentido, concentra los esfuerzos en producir o vender

mercancias que puedan llenar las expectativas del cliente (Contreras, s.f., pp. 2-3).

En lo que respecta a los autores Roger Martin y Alan Lafley, creadores de la metodologia
Jugar para Ganar (Playing To Win), afirman que “la estrategia es un conjunto integrado de
decisiones que posiciona a la empresa para crear avances sostenibles que tenga valor superior en
relacion con la competencia” (2013, p. 3). Asimismo, implica decisiones clave que ayuden a la
empresa a ganar y lograr un objetivo. Hay que saber qué acciones hacer y que no, siempre
pensando en la consecuencia que provocara esa accion en el futuro. La estrategia hay que saberla
desarrollar, pues es un proceso que requiere de creatividad y rigor para que sea exitosa. No hay

una perfeccion en las estrategias porque nadie va a asegurar si va a resultar bien o no, y es por eso
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que se recomienda hacer hipotesis y después probarlas; lo que permitird decidir qué estrategia sera
la mejor para llevar a cabo. Todo lo anterior se desarrollara con la cascada integrada de decisiones

que se explicara mas adelante (Martin, 2014).

Adicionalmente, los autores comentan que los lideres en vez de trabajar en desarrollar
estrategias ganadoras tienden a crear estrategias poco efectivas como las siguientes: “la definen
como una vision, como un plan, niegan que esa estrategia a mediano y largo plazo no sirve, la
definen como optimizacion del Statu-quo y la definen como el siguiendo de las mejores practicas”

(Lafley & Martin, 2013, p. 4).

Finalmente, para cerrar con una ultima definicion del término, Jeremy Kourdi, autor del
libro Business Strategy, la define como los planes, decisiones, y elecciones que se requieren para
guiar una compafiia a tener rentabilidad y éxito (Kourdi, 2015). De igual forma, la estrategia
requiere de la toma de decisiones acerca del segmento de clientes, que productos o servicios ofrecer
y como llevar a cabo actividades relacionadas de manera eficiente. Este proceso conlleva a los
gerentes a indagar sobre lo que quieren sus clientes y de igual forma analizar la competencia
(Kourdi, 2015). Kourdi recalca la importancia de que la estrategia sea lo mas clara, simple y

convincente en lo posible.

En segundo lugar, el término competitividad se asocia invariablemente a la estrategia, lo
cual es acertado si se tiene en cuenta que el éxito de esta se vincula directamente con la forma en
que se utilizan las capacidades competitivas (recursos y competencias) para permanecer y/o crecer
en el mercado de referencia (Monterroso, 2016). Es por eso que para autores como O’Donnell &
Koontz (2013), definen la competitividad como la capacidad que tiene la empresa, de

obtener rentabilidad en el mercado en relacion a sus competidores. La competitividad depende de
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la relacion entre el valor y la cantidad del producto ofrecido y los insumos necesarios para
obtenerlo (productividad), y la productividad de los otros oferentes del mercado. Por ejemplo, si
la empresa, es capaz de obtener una rentabilidad elevada debido a que utiliza técnicas de prestacion
de servicios mas eficientes que las de sus competidores, que le permiten obtener ya sea mas
cantidad y/o calidad de servicios, o tener costos de produccion menores por unidad de producto

(O’Donnell & Koontz 2013).

El estudio de la competitividad se ha convertido en una linea de investigacion cada vez
mas trascendente no solo entre los académicos sino también entre las organizaciones. Su
importancia radica en que puede ser analizada desde diversas perspectivas y todas ellas
contribuyen a revelar una parte de la competitividad que se genera en una organizacion. Existen
numerosas definiciones sobre la competitividad desde el nivel empresa, hasta el nivel de paises.
Una de las més importantes y complejas es la competitividad sistémica, la cual, analiza desde los
niveles macroecondémicos, politicas de desarrollo econdmico, factores culturales y sociales, desde

el nivel empresa hasta escala industrial (Del Rosario, Ibarra & Gonzales, 2017).

Actualmente el concepto de competitividad ha adquirido una gran presencia en la literatura
tanto internacional como a escala local al momento de analizar el progreso econémico tanto
de paises como de empresas. Comparativos internacionales permiten indagar que las
naciones por medio de sus empresas han brindado mejoras a sus ciudadanos a través del
incremento en el nivel de vida. Por tanto, se reconoce que el nivel de competitividad
internacional de un pais se relaciona estrechamente con empresas altamente productivas
que aprovechan las ventajas competitivas que genera el pais por medio de sus instituciones,

politicas, infraestructura y cultura (Del Rosario, et al. 2017, parr. 13).
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Ahora bien, no existe una definicioén unica para este concepto, por lo que se despliegan una
serie de definiciones para ampliar el sentido y significado de la misma desde diversos enfoques.
Para el World Economic Forum (2010), el concepto de competitividad es ‘“el conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un pais”. El
incremento en dicha productividad permitira que el nivel de ingresos de un pais aumente, logrando
a su vez, prosperidad para los ciudadanos mediante un incremento en los niveles de calidad de

vida.

Finalmente, el Gltimo concepto que es la sostenibilidad tiene sus inicios en 1987 con el
Informe de Brundtland que realiz6 la Comision Mundial para el Medio Ambiente y el Desarrollo
de la ONU. El cual establece las bases para actualmente definirla como el desarrollo que tiene
como fin perseguir la satisfaccion de las necesidades de las actuales generaciones, sin perjudicar
o comprometer los recursos o posibilidades de las futuras para satisfacer sus propias necesidades
(Bermejo, s.tf.). En este sentido, la sostenibilidad estd compuesta por tres pilares: econdémico, social
y ambiental.

La sostenibilidad econdmica, se refiere a la capacidad de un sistema econdmico para
generar un crecimiento sostenible de los indicadores econdémicos, en particular, la capacidad de
generar ingresos y empleo para el sustento de las personas sin comprometer la capacidad de
regeneracion de los ecosistemas (Centro Europeo de Posgrados [CEUPE], s.f.)

Otro punto de vista de este pilar es que este debe generar riqueza econémica en un marco
local, regional y global que estimule el desarrollo financieramente posible y rentable, manteniendo

la base de los recursos naturales y su conservacion (CEUPE, s.f.).
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La sostenibilidad social, la capacidad de garantizar las condiciones de bienestar humano
(seguridad, salud, educacion) y su distribucion igualitaria en funcidén del género. Es un tipo de
sostenibilidad que mantiene la cohesién de una sociedad y su capacidad para apoyar a sus
miembros en el trabajo conjunto para alcanzar objetivos comunes, de forma paralela a las
necesidades individuales de salud y bienestar, la alimentacion adecuada, la vivienda, la expresion

y la identidad cultural y compromiso politico (CEUPE, s.f.).

Este pilar se basa en el mantenimiento de la red social y cultural, de la capacidad para
mantener intereses comunes por vias democraticas y no excluyentes. Esto a través del
cambio de las actitudes y practicas personales y colectivas donde la gente se preocupe por
los demas y valore la justicia social, la educacion, la salud, la paz y la tranquilidad,
mejorando y manteniendo la calidad de vida humana planetaria a través de las generaciones

(Portal académico, 2017, parr. 3).

La sostenibilidad ambiental, hace alusion a la capacidad de preservar en el tiempo las tres
funciones principales de ecosistemas: la funcion de proveedores de recursos naturales, su
capacidad para recibir y tratar residuos y contaminantes y como fuente de recursos para el
mantenimiento de las condiciones necesarias para la vida, lo que implica preservar el capital
natural (CEUPE, s.f.). Otros autores dicen que este pilar hace referencia a la compatibilidad entre
las actividades humanas y la preservacion de la biodiversidad y de los ecosistemas. Se mantienen
los niveles de explotacion de los recursos naturales sin llegar a su limite y sin que haya una

disminucion del recurso en suesencia. Se busca evitar el agotamiento de los recursos
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no renovables, dificiles o lentamente renovables; ademas de evitar la generacion de residuos y

emisiones contaminantes (Portal académico, 2017).

Un ejemplo de ello es la denominada economia verde, cuyo proposito es incidir en el
desarrollo de proyectos verdes (derivados de inversiones estratégicas publicas como privadas), la
cual considera a la tierra como la infraestructura para la vida que depende de su sistema
bioproductivo, generando beneficios globales a partir de la preservacion y conservacion de los
ecosistemas; por tanto, es posible tener sociedades sostenibles sin perjudicar el medio ambiente y

vivir de la explotacion que este proporcione (Zarta, 2018)

Por otra parte, la organizacion mundial de turismo [OMT] se refiere al turismo sostenible
como “aquel que debe dar un uso 6ptimo a los recursos medioambientales, que son un elemento
fundamental del desarrollo turistico, manteniendo los procesos ecologicos esenciales y ayudando
a conservar los recursos naturales y la diversidad biologica” (OMT, Programa de las Naciones

Unidas para el Medio Ambiente [UNEP], 2005, p.11-12).

De igual forma, se debe respetar la autenticidad sociocultural de las comunidades
anfitrionas, conservar sus activos culturales y arquitectonicos y sus valores tradicionales,
y contribuir al entendimiento y la tolerancia intercultural. Finalmente, se debe asegurar
unas actividades econdmicas viables a largo plazo, que reporten a todos los agentes unos
beneficios socioecondmicos bien distribuidos, entre los que se cuenten oportunidades de
empleo estable y de obtencion de ingresos y servicios sociales para las comunidades
anfitrionas, y que contribuyan a la reduccion de la pobreza (OMT, Programa de las

Naciones Unidas para el Medio Ambiente, 2005, p.11-12).


http://portalacademico.cch.unam.mx/glosario/biologia/#Renovable
http://portalacademico.cch.unam.mx/glosario/biologia/#Residuos
http://portalacademico.cch.unam.mx/glosario/biologia/#Contaminante
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En cuanto al panorama nacional, se toma como referente a Maria Claudia Lacouture,
exministra de Comercio Industria y Turismo y escritora del libro Turismo Sostenible: diez consejos
para lograrlo, quien comparte 10 consejos y propuestas para potenciar lo que ya se estd haciendo
bien y aprovechar las oportunidades que tiene el sector si logra ser sostenible en el pais (Lacouture,
2019). En su libro, la autora define turismo sostenible como “aquel que pondera la gestion integral
de todos los recursos tanto econdémicos, sociales y ambientales para mantener la integridad
cultural, diversidad bioldgica y sistema de soporte de vida” (2019, p. 55). Maria Claudia hace
hincapié en su libro en los siguientes aspectos: sostenibilidad; como garantia de permanencia,
instituciones mas vigorosas, formacion profesional; la clave para cerrar brechas, tecnologia e
innovacion, calidad y competitividad, productos diferenciados, infraestructura, seguridad,
promocion y tendencias; y finalmente, responsabilidad y formalidad. En estos temas, la autora da
las directrices a los diferentes actores de la cadena de valor turistica con el fin de poner en marcha
y aplicar acciones necesarias para alcanzar un turismo sostenible en el pais tanto en los destinos
como en cada uno de los prestadores de servicios turisticos, gobierno e instituciones educativas

relacionadas con la industria turistica.

Lo anterior fue de suma importancia para poder entender lo que significa sostenibilidad
turistica, pues esto no es simplemente la reunion de los pilares: econdmico, social, cultural y
ambiental. Esto va mas allé, es cuestion de interiorizar que todo funciona como un sistema que
involucra como primer drgano rector las entidades en cabeza del sector turistico en el pais que son
responsables de dar las directrices para el turismo y que ellos son los que deben empezar a darse

cuenta de que:
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Hay que fijar un nuevo norte, donde se haga la busqueda del mejoramiento y consolidacion
de la competitividad del turismo, el fortalecimiento de la promocion nacional e
internacional, la generacion de valor en los productos para elevarlos a experiencias unicas
de acuerdo con las tendencias y preferencia de los viajeros, necesidad de crear incentivos
y apoyar a los territorios y comunidad. En si hay que revisar la gobernanza,
institucionalidad y la normatividad actual para empezar a hacer cambios (Lacouture, 2019,

p. 67).

Ahora bien, el turismo sostenible debe ser el punto de partida de cualquier emprendimiento
que se vaya a realizar de ahora en adelante. Hay que conseguir un equilibrio con los diferentes
pilares que lo componen, pues solo asi se logrard un turismo responsable, de calidad y armonioso
garantizando que los actores de la cadena de valor turistica funcionen correctamente y aporten al
desarrollo, cuidado y bienestar del medio ambiente, a la poblacion, la economia y la cultura.
Teniendo en cuenta los diferentes referentes analizados sobre el concepto de sostenibilidad, el
hotel campestre llevard a cabo el pilar ambiental, social y cultural, siguiendo la linea de tendencias
actuales para los establecimientos hoteleros. La aplicacion de estrategias y acciones sostenibles en
el hotel conlleva a que las empresas sean competitivas y puedan llegar a diferenciarse unas de otras
en el mercado actual. Claro esta, que tiene un trasfondo sociocultural, ambiental y econdmico la
buena practica de acciones sostenibles, pues se hace una contribucion al mejoramiento de las
condiciones del planeta por medio de acciones como el ahorro del agua, luz, plantacion de arboles
etc. Frente al aspecto social y cultural se apoya a las comunidades locales para que puedan
progresar econdmicamente, a través de capacitaciones, oportunidades laborales, talleres sociales y
demas. Es por eso que el hotel campestre sostenible que se busca crear tendra actividades concretas

que le ayudara a destacarse de otros no solo como un medio para llegar a la competitividad sino
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también como un compromiso de aportar al ambiente, a la comunidad local y al departamento del

Meta.

Gran parte de las decisiones y actividades que se desarrollaron en el tema sostenible fueron
tomadas del libro de Maria Claudia Lacouture, donde se tuvo en cuenta los siguientes aspectos:
tecnologia e innovacion no pueden quedar al azar, productos diferenciados; fuente de valor
agregado, responsabilidad y formalidad. Estos items sirvieron como apoyo para responder la

pregunta de la cascada de decisiones de Playing To Win llamada: “;como vamos a ganar?

1.3 Marco contextual

La industria hotelera actual es el resultado de la evolucion social y cultural de muchos
siglos, influida por los cambios politicos, econdémicos y tecnoldgicos de la sociedad. El

desarrollo de los medios de trasporte y las comunicaciones, a partir de la segunda mitad
del siglo XX, provoco el incremento ininterrumpido de los flujos turisticos internacionales
y un crecimiento de la demanda hotelera a nivel mundial, manifestado en la actualidad
mediante una oferta saturada, diversa y compleja de la industria del hospedaje (Fernandez,

Mesa & Zaldivar, 2016, p. 2).

Lo anterior, da un panorama sobre como un sector paso de ser una evolucion social y
cultural ha ser uno de los sectores econdmicos mas importantes en el mundo. Los altos flujos
turisticos que se presentaron en el siglo XX llamo la atencion de muchas personas en construir
establecimientos hoteleros que hoy en dia hace que se cuente con mas de 50 cadenas hoteleras en

el mundo y unos 184.299 hoteles en el mundo, sumando un total de 16.966.280 habitaciones, segiin
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datos de Hosteltur (2018), que adicionalmente recalca un incremento del 17,7% de hoteles

nuevos en los ultimos diez anos.

Los anteriores eventos, el fortalecimiento de la economia y la estabilidad del pais ha
permitido no solo impulsar el desarrollo de los negocios y de las actividades empresariales, sino
también promover la llegada de turistas extranjeros en los ultimos afios a Colombia. Lo anterior
se ve reflejado por el interés de empresas del sector hotelero como Marriot, Hilton, Ibis y Sonesta

en invertir en Colombia y ampliar su oferta hotelera (Evolucion de la hoteleria en Colombia, 2012).

Un aspecto importante para que eso se diera, fue la iniciativa de renta exenta que se cred
en el afio 2002 y vigente hasta el afio 2017, pues hizo posible la construccion de 45.000 nuevas
habitaciones y se remodelaron otras 25.000, cifras que representan una inversion cercana a los $6
billones (Revista Dinero, 2018). Ademas, se calcula que cada habitacion de hotel genera un empleo
directo, con lo cual la iniciativa habria permitido que se crearan 45.000 nuevas plazas,

demostrando asi la importancia del sector para la economia colombiana (Revista Dinero, 2018).

Para medir lo anterior, un indicador hotelero importante puede permitir comprender la
importancia de este sector en el pais el cual es la ocupacion hotelera, pues esta registrd que el afio
2004 fuera del 48,7% y con el transcurso de los afios hasta el 2019 esta aument6 hasta llegar a 57,8
%, cuyo afio ha sido el mejor hasta ahora en muchos afios (Revista Dinero, 2020). En lo que
concierne al departamento del meta, la ocupacion del 2019 fue del 49,85% y se tiene registrados
de acuerdo con las cifras del Centro de Informacion Turistica de Colombia (CITUR) que hubo 822
establecimientos de hospedaje y alojamiento para el 2018 y 13.318 habitaciones de alojamientos

turisticos para el mismo periodo (CITUR, 2018).
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Ahora bien, es importante abarcar el impacto que generd el virus del COVID- 19 en el afio
2020 en la industria hotelera y el turismo en general pues han sido de los sectores mas afectados
por la pandemia; tanto asi, que el presidente de COTELCO, Gustavo Toro, ratifico que en un
escenario optimista la ocupacion promedio en el pais apenas podria alcanzar el 30,84% al finalizar
el 2020 (Hosteltur, 2020). Ademas, detallo el impacto del coronavirus en la actividad, que tiene en
riesgo mas de 110.000 puestos de trabajo. De igual forma, Gustavo Toro ratificd ese prondstico y
analizd en profundidad el golpe que la emergencia sanitaria estd propinando al sector, que es
probablemente uno de los mayores damnificados, dado que fue uno de los primeros en cerrarse y
tal vez sea uno de los ultimo en volver a condiciones normales (Hosteltur, 2020).
Lo anterior, refleja el grave momento que la industria estd viviendo en el momento y que su
recuperacion sera lenta, pues en especial el turismo receptivo no sera el mismo en el corto plazo,

sin embargo, se ve una buena oportunidad para promover el turismo nacional en el pais.

Con respecto a Villavicencio, esta estd ubicada a 86 km de Bogota. Al norte limita con los
municipios de Restrepo y el Calvario; al oriente con Puerto Lopez; al occidente con el
departamento de Cundinamarca y Acacias y hacia el sur con San Carlos de Guaragoa. Tiene
531.275 habitantes segtin censo del 2018. (DANE, 2019). Presenta un clima calido y muy humedo,

con temperaturas medias de 27 °C.

Gracias a su ubicacion, Villavicencio reune gran parte de la biodiversidad del pais, por lo
que existen distintas reservas biologicas en el territorio y una gran riqueza hidrografica que desde
el momento de su fundacién han sido claves para el desarrollo de la region (Alcaldia de

Villavicencio, 2020). Entre los principales afluentes que riegan la jurisdiccion de Villavicencio
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estan los rios: Guatiquia, Guayuriba, Negro y Ocoa, asi mismo los cafios Parrado, Gramalote,
Maizaro, Quebrada La Union, Grande, Quebrada Honda, Buque, Rosablanca y La cuerera, entre

otros (Alcaldia de Villavicencio, 2020).

En cuanto al tema turistico, la ciudad ofrece posibilidades para el descanso, deporte, ferias
y eventos, facilidades para la practica de ecoturismo, turismo de aventura, gastronomia, folclor,
parques tematicos, urbanos y monumentos. De igual forma, cuenta con gran diversidad de
atractivos naturales, culturales, una buena infraestructura turistica, variedad de restaurantes y
lugares para el esparcimiento. Aprovechando las posibilidades naturales que el territorio ofrece
para el descanso, se suman las obras de modernizacion de la carretera que acortaron en distancia
y tiempo el trayecto con la capital del pais. De esta manera Villavicencio y demas municipios

adyacentes se ofrecen hoy como nuevos destinos turisticos (Turismo en Villavicencio, s.f.).

En lo que concierne a los establecimientos hoteleros en la ciudad, algunas cadenas
hoteleras nacionales e internacionales hacen presencia tales como Estelar, GHL y Wynham. Los
demas hoteles que estan en la ciudad o a las afueras son hoteles tipo Boutique y campestres en su
mayoria. Los mas reconocidos de este tltimo tipo son: El Campanario, Sunrise Centro Vacacional,
Hotel Don Lolo, El Oasis, entre otros (Booking, 2019). Del total de establecimiento hoteleros que

son 822 segun cifras del 2018 de CITUR, solo 21 estan afiliados a Cotelco (2020).

Por otro lado, durante el afio 2019, tras mas de 3 meses de afectaciones en la via al Llano
debido a la época de invierno, la Gobernacion del Meta reportd pérdidas por mas de 15 mil
millones de pesos. Ademas, la rentabilidad del departamento y el sector turismo estaban en caida

libre, lo que se ha reflejado en los habitantes del departamento (El Tiempo, 2019).
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Desde el 15 de mayo, fecha cuando empezaron las afectaciones en la via al Llano, hasta el
15 de julio, en comparacion con los primeros 3 meses del afio, 180 mil turistas menos
visitaron el departamento. Esto, sin importar las temporadas altas, ni los eventos altamente
turisticos que realizo el departamento como el Torneo Internacional del Joropo. El
desplome en el turismo en el departamento reflejoé una reduccion del 55 por ciento en la
generacion de empleo de este sector y se registré el cierre de por lo menos 5 hoteles debido
a la crisis, a lo que se suman recortes masivos de personal en los diferentes hoteles,

restaurantes, parques y fincas de agroturismo (El Tiempo, 2019, pérr.11-12).

Por otro lado, haciendo una contextualizacion del presente proyecto, este serd desarrollado
en la finca de mis abuelos localizada a 20 minutos en carro desde el centro de la ciudad via Catama.
El terreno cuenta actualmente con 100 hectareas, de las cuales se dispondran alrededor de 4
hectareas para el proyecto. La ubicacion de la finca se ve en el siguiente mapa (figura 3). La finca
cuenta con todos los servicios publicos (agua, luz y gas) y como se ve reflejado en la imagen

posterior, tiene proximidad a un importante rio de la regién (Rio Guatiquia).

Figura 3

Ubicacion de la finca
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2. Capitulo: ;jJugar para jugar o jugar para ganar?

Para empezar con el desarrollo del plan estratégico del hotel campestre en Villavicencio,
lo primero a tener en cuenta son las decisiones y acciones requeridas que se deben llevar a cabo
segun el libro Playing To Win elaborado por Roger Martin y Alan Lafley que se resumen en la
cascada de decisiones mostrada inicialmente.

Es importante mencionar que la implementacion de esta cascada sera la equivalencia al
desarrollo del plan estratégico del hotel, siendo asi fundamental explicar cada una de las etapas
que proponen Lafley y Martin que se veran desarrolladas a lo largo del trabajo de grado. Para ello
se empezara por la primera decision, la cual habla sobre la aspiracion a ganar, donde se define si

se juega por solo jugar o se juega para ganar.

Cabe resaltar, que el presente plan estratégico que se busca elaborar a lo largo del
documento, con el desarrollo de los cinco pasos de la cascada de decisiones, surgié en primer lugar
con la idea de proponer y tener un panorama mas claro sobre un emprendimiento personal que se
busca llevar a cabo a mediano o largo plazo en un terreno propio donde actualmente se considera
gue puede tener potencial de convertirse en un hotel campestre.

La idea que se tuvo sobre el proyecto a proponer previamente al desarrollo de los lineamientos
dados por Lafley y Martin para la elaboracion del plan estratégico se resume a través de los
siguientes elementos:

- Ser un hotel sostenible con el ambiente, la cultura, la region y con los futuros huéspedes.
- Que cuente con una infraestructura amigable con el medio ambiente.
- Ofrecer servicios de alojamiento, alimentos, bebidas y posiblemente servicios adicionales

como: spa, cabalgatas, caminatas, entre otras cosas.
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- Respecto a la demanda, se puede decir que se basara en el mercado bogotano y en las

personas de las regiones aledarias a la ciudad de Villavicencio.

1. ¢Qué es la aspiracion ganadora?

En el libro Playing To Win, los autores definen una aspiracion ganadora como una
declaracion orientada al futuro sobre el propdsito rector de la organizacion. Esta debera responder
a dos preguntas: ¢Qué existe en la organizacion para hacer? y ¢Qué significa ganar? es importante
aspirar a ser el mejor. Jugar para ganar comienza con personas, en lugar de dinero, y tiene una
dimension competitiva (Lafley & Martin, 2013). Requiere que las organizaciones entiendan lo que
significa ganar con sus clientes y contra quién estan ganando. “Por el contrario, jugar para jugar
no tiene un elemento ganador. Simplemente se centra en servir a un segmento de clientes y se
centra en una métrica interna, como vender un 25% mas que el afio pasado” (Harvard Business
Review, 2014, p. 2). La definicion de que se quiere ganar permite poder avanzar en las demas

decisiones estratégicas de la cascada de decisiones.

Teniendo en cuenta lo anterior, los autores llegan a la conclusion que la aspiracion a ganar
es definir el proposito de la empresa, la motivacién y lo que se busca con ella, para proceder a
desarrollar la estrategia de acuerdo con una finalidad (Lafley y Martin, 2013).

Siendo asi, es importante retomar las definiciones de estrategia antes mencionadas y
adoptar una propia interpretacion sobre el término, la cual sera: el conjunto de decisiones clave
que permitira alcanzar unas metas propuestas. Para ello, la aspiracién ganadora que se quiere lograr

en el presente plan estratégico es:
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= Desarrollar y plantear el como seria aplicado a la realidad el suefio de construir a mediano
plazo un hotel campestre sostenible en Villavicencio cuya opcion de alojamiento sea
distinta a las demas, donde el objetivo principal sea generar experiencias y promover el
aprendizaje sobre una region de Colombia con bastante potencial turistico, que afio a afio
ha venido siendo nacional e internacionalmente conocida por sus virtudes en los aspectos
ambientales, culturales y sociales. Uno de los propoésitos principales del hotel sera que este
permita sobresaltar, reflejar y ensefiar la cultura llanera a todos los visitantes que estén en
esta region del pais; donde el elemento de sostenibilidad sera aquella ventaja competitiva,
en la cual se abarcara la estrategia y que al mismo modo permitird demostrar gratitud al

entorno que nos rodea, un exalto y aprecio a la cultura llanera tipica de esta region del pais.

Para esto, es fundamental que esa aspiracion a ganar se traduzca en algunas herramientas
como la mision, vision y valores corporativos que permitan identificar la forma de ganar en la
organizacion.

Para ello, la mision empresarial:

Es una declaracion escrita en la que se describe la razon de ser de la empresa y su objetivo
principal. Es una declaracion de los principios corporativos y debe redactarse expresamente para
cada organizacion que responda principalmente a las siguientes preguntas: ;qué hacemos? ;cual
es nuestro negocio? ;a qué nos dedicamos? y ¢ cudl es nuestra razon de ser? En cuanto a la vision,

esta permite responder ¢quiénes queremos ser? (Espinosa, 2013).

En cuanto a la vision de una empresa, esta contempla las metas que se ha propuesto

conseguir en el futuro, es la concepcion de lo que se quiere llegar a ser. Y para formularla, es
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necesario que entre en juego el entusiasmo, los suefios y la ilusion. La visién de una empresa es
el futuro que se desea para ella, es el suefio a cumplir que se tiene sobre la compaiiia, y el como
me gustaria que fuera en el futuro (Espinosa, 2013). Por ultimo, los valores para una compatfiia
son principios éticos, creencias o cualidades sobre los que se asienta la cultura de la empresa, y
que permite crear pautas de comportamiento. Los valores, son la personalidad de las empresas y
no pueden convertirse en una expresion de deseos de los dirigentes, sino que tienen que plasmar

la realidad (Espinosa, 2013).

Explicado lo anterior, se definid la vision, mision y valores corporativos que tendra el hotel

como una forma de definir la aspiracion a ganar.

- Misién: Buscamos generar espacios de alojamiento en medio de la naturaleza donde los
huéspedes puedan descansar, divertirse y aprender a través de experiencias culturales,
naturales y locales tipicas de la region llanera.

- Vision: En cinco afios ser la primera opcion de alojamiento sostenible en Villavicencio y a
su vez, ser el hotel campestre preferido por los turistas; permitiendo experiencias
ecoturisticas de la cultura llanera y reflejando el compromiso con la sostenibilidad
ambiental y sociocultural con el entorno, la comunidad local, la region y los htiespedes que
se alojaran alli.

- Valores corporativos: Responsabilidad, compromiso y armonia.

Recopilando lo anterior y teniendo en cuenta que Lafley y Martin consideran tener en
cuenta otras decisiones fundamentales para la formulacion de estrategias o bien en este caso para
el plan estratégico, es necesario tener en cuenta las siguientes etapas de la cascada de decisiones

que son: ¢;donde se va a jugar? ;cOmo se va a ganar? ;qué capacidades y competencias se
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requieren? y ¢qué sistemas de manejo se requieren? Para ello, a continuacion, se van a explicar en
qué consisten cada una de estas decisiones para posteriormente desarrollarlas en los préximos
capitulos.

2. ¢Qué es el campo de juego?

La decision de donde jugar define el campo de juego de las empresas. Es una decision
sobre dénde competir y donde no competir. Entendiendo que esta decisién es crucial para
determinar la manera de como ganar, es importante mencionar una serie de elementos que plantean
Lafley & Martin (2013) para tener en cuenta sobre esta segunda decision:

- Geografia: Hace referencia a los lugares o regiones donde se competira.
- Segmento: Grupo de consumidores que sera el objetivo.

- Canales de distribucién: Forma de llegar y venderle a los clientes.

- Producto: Tipos de servicios o productos a ofertar.

- Etapa de produccion: Definicion de qué parte de la cadena de valor se estara.

Del mismo modo, los autores mencionan que las empresas pueden escoger un campo de
juego concurrido o dominante si y solo si la empresa puede aportar un valor diferencial y distintivo.
En cuyo caso ganar puede apuntar al competidor principal o a ir tras los competidores mas débiles
del mercado (Lafley & Martin, 2013). Sumado a esto, los autores advierten sobre la importancia
de evitar tres trampas sobre qué campo de juego escoger. La primera es negarse a elegir, la segunda
es intentar comprar la salida de un juego poco atractivo y finalmente, aceptar una opcion como
inmutable (Lafley & Martin, 2013). EI primer error consiste en la no definicion de qué clientes

enfocarse, 0 escoger todos los canales posibles de venta, o0 competir en toda la regién, entre otras.
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Esto significard claramente que no se tiene definido un mercado, cliente o region en especifico,
sino que se busca abarcar todo, lo que para los autores se traduce en error, pues esto significaria
que se estaria jugando solo por jugar. El segundo error, hace referencia a aquellas empresas que
actualmente estdn en un campo de juego desafiante y buscan contrarrestar la situacion en la
busqueda de generar nuevas adquisiciones. La anterior accion no seria la mejor segun los autores,
pues en términos de precios, compradores y capacidades se estaria perdiendo. Finalmente, el tercer
error consiste en hacer cambios del terreno de juego que probablemente no van a garantizar un
éxito. Pero, al mismo tiempo puede ser lo mejor para las compafiias, sin embargo, es una decision
que se debe pensar correctamente pues las consecuencias podran ser buenas o malas (Lafley &

Martin, 2013).

Sumado a lo anterior, Lafley y Martin comentan cinco recomendaciones esenciales sobre
esta segunda eleccion de la cascada de decisiones que consisten en: priorizar las decisiones sobre
la geografia a enfocarse, los clientes, productos y demas, pensar bien la industria antes de
descartarla porque sea poco atractiva, buscar lugares para jugar que permitan atacar desde
direcciones inesperadas, no empezar guerras en diferentes frentes a la vez. Es decir que hay que
planificar las reacciones de los competidores y a su vez pensar multiples pasos para ir a la delantera
y tener precauciones sobre los espacios en blanco, pues puede haber una competencia que uno no

vea y sea mas fuerte que la compafiia.

3. ;Como ganar?
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La tercera decision de la cascada de Playing to Win hace referencia a como la empresa va
a ganar en el campo de juego elegido, pues la decision de ganar debe proporcionar valor agregado

al cliente mucho mejor que sus competidores y de manera sostenible (Lafley & Martin, 2013).

Para esto, Lafley y Martin afirman que hay tres formas de lograrlo que son las que propuso
Michael Porter con el liderazgo en costos, diferenciacion y mix de las dos.
En la estrategia de liderazgo en costos, la empresa debe tener la capacidad de reducir costos en
todos los eslabones de la cadena de valor, de tal manera que la disminucidon de gastos se vea
reflejada en un mejor precio para el consumidor y en consecuencia en una mayor participacion del
mercado (Porter, 1989). Lo normal es que al principio, las empresas que llevan a cabo este tipo de
estrategias necesiten realizar una inversion inicial muy alta lo que repercute en el nivel de precios
de sus productos incrementandolos considerablemente. Sin embargo, una vez que se ha logrado el
liderazgo, la empresa obtendra altos margenes de utilidad que le permitiran reinvertir en equipos
e instalaciones mds novedosos, provocando de esta manera el mantenimiento de la ventaja

competitiva alcanzada (Porter, 1989).

En cuanto a la estrategia de diferenciacion, esta se considera exitosa cuando las empresas
ofrecen productos o servicios distintos o innovadores que hace que los clientes los perciban como
unicos. Aunque también puede consistir en otorgar valor afiadido a productos o servicios ya
existentes siempre y cuando los clientes aprecien el cambio (Porter, 1989, p.189). “La
diferenciacion de productos puede darse por: disefio de productos, branding, publicidad,
distribucioén y demas. Cuanto mas sea el producto diferenciado de la competencia el precio podra

ser alto que la demanda lo adquiriria” (Lafley & Martin, 2013, p.84).
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Finalmente, se puede dar una tercera estrategia que es un mix de las dos anteriores, “que
es rara pero es posible si la compafiia tiene una ventaja abrumadora y costos sustancialmente
sensibles a la escala “(Lafley & Martin, 2013, p.84). Sin embargo, en este tipo de estrategias es
comun pasar que deje de funcionar en un punto y oblige a las empresas a decidir por una de las
dos, pues como se puede ver en la figura posterior las caracteristicas de cada una difieren entre si.

Figura 4

Diferencias entre la estrategia de precios bajos y diferenciacion

Diferentes imperativos en las estrategias de bajo costo y diferenciacién

* Comprensién sistémica de

Bajo costo
costos/ factores de costo
' * Reduccién implacable de costos

» Sacrificio de clientes inconformes

Ventaja competitiva
sostenible

!

Diferenciacion

» Compromiso con la estandarizacién

* Construccion de marca intensiva.

* Comprension de los clientes de
forma holistica.
* Vigilancia celosa de los clientes.

* Compromiso con la innovacion.

Fuente: Adaptado de Playing To Win, p. 86.

Adicionalmente, los autores mencionan que lo mas importante de esta decision es la ventaja
competitiva, pues proporciona la unica proteccion que las empresas pueden tener. Una empresa
con una ventaja competitiva gana un mayor margen entre ingresos y costos que otras companias

que participen en la misma actividad (Lafley & Martin, 2013). Esta tercera decision va entrelazada
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con la de donde jugar y deben ser consideradas juntas y no por separado para determinar que sera

lo mejor para cada empresa (Lafley & Martin, 2013).

4. ;Qué capacidades se deben tener?

El objetivo de esta pregunta para los autores es identificar qué capacidades especificas
respaldan la ventaja competitiva de la organizacion. Las capacidades le permiten a la compaiiia
dar vida a sus opciones de donde jugar y como ganar. Por eso Lafley y Martin establecieron cinco
capacidades que se describen asi:

1. Comprension de los competidores: Conociendo a los consumidores, descubriendo sus
necesidades no satisfechas y disefiando soluciones para ellos mejor que cualquier competidor.

2. Creacion de marca: Lanzamiento y persuasion de marcas que llamen la atencion de los clientes
para logar perdurabilidad en el mercado.

3. Innovacion: Inventar productos nuevos, adoptar enfoques innovadores o modelos de negocios
nuevos, entre otras.

4. Capacidad de ir al mercado con clientes y proveedores: Ser el socio elegido para trabajar al lado
de alguien mas y compartir creacion de valor.

5. Escalas globales: Operando como una sola compaiia para maximizar el poder de compra,

sinergias entre marcas y desarrollo de capacidades globales replicables (Lafley & Martin, 2013).

Sumado a lo anterior, los autores dicen que al articular las diferentes capacidades se debe
distinguir entre las fortalezas genéricas y las actividades criticas que se refuerzan mutuamente.
Una empresa necesita invertir en la produccion de estas capacidades para que juntas produzcan

una ventaja competitiva (Lafley & Martin, 2013, p.114). Es decir que cuando se piensa en
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capacidades, la clave esta en preguntarse en qué se es bueno y asi empezar a disefar la estrategia

con base a eso (Lafley & Martin, 2013).

Para ello, los autores disefaron un sistema de actividades que aplicaron para la empresa
Procter and Gamble (P&G) con algunas adaptaciones del modelo original de Porter, donde la idea
principal es mostrar las relaciones entre cada una de las capacidades y sus respectivas actividades
que unidas hacen que el sistema sea mas fuerte y se refuercen unas capacidades con otras. El
sistema disefiado se aprecia en la figura 5, donde los circulos redondos grandes son las capacidades
centrales y los enlaces entre ellos representan relaciones de refuerzo importantes.

Figura §

Sistema activo de P&G.

7 . Y o / \ [ Construccién ..I
/ ervicios \ - - E— |
Compras f \ - g | \ de marcas /

. Construccldn
globales | comercialas | \ |

! fof \ de marca
\ globales /| Agencia de \
E < relaclones |

Cultura
de |
b liderazge

Blsqueda de
consurnbdores

| i Sistema de
medicién
impulsado por el
consumidor

— Entendimiento

/—\ del consumidor
Capacidades -
del mercado

Marketing de
compradores

Grupos de
consumidoras

Innovacd én

GBEU/MDO
estruvtura

) . I-' Conectar y '-I
Distribucion \ crear !

global RED

Fuente: Adaptado de Playing To Win, p. 116.
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Finalmente, los autores recomiendan que cada organizacién deberd escoger cuales
capacidades establecera en la misma y qué actividades se llevaran a cabo para cumplirlas. Esto
con la finalidad de fortalecer la ventaja competitiva, hacer el sistema mas fuerte y vencer a la

competencia (Lafley & Martin, 2013).

5. ¢Qué sistemas de gestion se requieren?

En la dltima determinacion de la cascada de decisiones los autores indican que es
importante comunicar a todos los niveles de la organizacién los aspectos esenciales determinados
de las decisiones anteriores de una forma sencilla, efectiva y clara que comunique el centro de la
estrategia. Del mismo modo, es necesario crear sistemas que midan el logro de los objetivos
propuestos para respaldar y fortalecer las capacidades adoptadas de la decision anterior (Lafley &
Martin, 2013).

La construccién de estos sistemas de gestion requiere de tiempo, dinero y concentracion
pues definir esas medidas requiere de una proyeccion a largo plazo para saber como se
desemperfiaran en relacion con cada una de las decisiones de la estrategia a traves del tiempo
(Lafley & Martin, 2013). Asimismo, se deben construir sistemas y medidas que soporten las
capacidades de la empresa planteadas de la decision anterior y de igual forma preguntarse si esas
capacidades adquiridas son suficientes o si toca implementar otras y, finalmente continuar
planteando decisiones estratégicas a lo largo del afio, construyendo un ritmo interno que mantenga
como foco principal las estrategias que mas importan (Lafley & Martin, 2013).

Para este Gltimo paso como bien lo resumen los autores, cada empresa puede ser autbnoma

en disefar los sistemas de gestion y medicion de acuerdo con lo que mas le convenga. Es decir, se
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pueden establecer mediciones como ingreso, rentabilidad, retorno total de los accionistas,

crecimiento de las ventas, margen de beneficio, aumento del capital, entre otros.

En conclusion, se pudo apreciar que a lo largo del capitulo se describi6é en qué consistian
cada una de las decisiones planteadas por Playing To Win que se veran desarrolladas en los

siguientes capitulos para ir construyendo el paso a paso del plan estratégico del hotel.
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3. Capitulo: Analisis del campo de juego

Teniendo en cuenta el capitulo anterior donde se explicaron las diferentes etapas de la
cascada de decisiones de Playing To Win, a continuacion, se abordara la segunda y tercera decision
que responden a la pregunta: donde jugar para ganar y como ganar, las cuales daran las pautas para

la elaboracion de la propuesta de valor del hotel.

La pregunta de donde jugar como bien se explicod anteriormente, conlleva a responder cinco
elementos para poder determinar el campo de juego correcto; los cuales son: geografia,
segmentacion, canales de venta, productos o servicios y etapa de produccioén. En principio se
abordaran los tres primeros elementos y posteriormente en el otro apartado que tiene relacion a la
elaboracion de la propuesta de valor se complementara con lo que respecta a la definicion del

producto o servicio con el cudl se piensa jugar.

En primer lugar, en cuanto al elemento de geografia, se utilizaron diferentes herramientas
planteadas por Michael Porter como el uso de la herramienta DOFA vy las 5 Fuerzas de Porter.
Luego, se desarrolld una Matriz de Perfil Competitivo (MPC) con el fin de conocer las
caracteristicas y atributos de la competencia de hoteles tipo campestres que se encuentren en
Villavicencio. Adicionalmente, para definir el segmento objetivo se realizé la aplicacion de una
encuesta a personas de Bogotd que tengan interés de viajar a Villavicencio para asi enfocar la
propuesta de acuerdo con ese mercado objetivo que resulte al final teniendo en cuenta aspectos
demograficos, pictograficos y geograficos. La finalidad de esto es hacer una aplicacion de las
sugerencias de los autores de Playing To Win, pues es importante centrarse en un mercado objetivo

y no en todos para garantizar el éxito del plan estratégico. Finalmente, en cuanto a los canales de
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distribucidn, se determinardn que canales serian relevantes para poder llevar a cabo la estrategia

de forma acertada garantizando resultados.

En cuanto a la pregunta tres de la cascada de decisiones: ;como ganar?, sera fundamental;
pues ahi se desarrollara la propuesta de valor con base a las recomendaciones de los autores de
Playing To Win. Esa decision ira de la mano con la pregunta anterior que se resolverad en primer

lugar a continuacion.

3.1. Analisis competitivo del destino

Para comenzar con el andlisis competitivo del departamento del Meta en relacién con otros
departamentos del pais, se revisé el documento elaborado por el Consejo Privado de
Competitividad (2019) titulado Indice Departamental de Colombia 2019, el cual evalia trece
pilares donde se miden la competitividad de los diferentes departamentos de Colombia. En este
caso, se hizo hincapié en el departamento del Meta para conocer su posicion en los diferentes
aspectos con relacion a los demas competidores, haciendo enfasis en los pilares de: sostenibilidad
ambiental, entorno para los negocios e innovacion y dinamica empresarial; que son aquellos pilares
que de cierta forma tiene una relacién mas directa con el objeto de estudio y desarrollo del presente

proyecto que hace énfasis al sector turistico.

Como primer aspecto, se resalta que el departamento del Meta quedo en el puesto 15 del
ranking general de competitividad en Colombia subiendo una casilla con respecto al afio 2018.
En cuanto al pilar de sostenibilidad ambiental, el departamento quedé ubicado en el puesto 19, lo
cual en comparasion con el 2018, significo un retroceso, eso da entender ,que se debe seguir

trabajando para poder mejorar en este pilar y asi poder destacarse de los demas destinos mediante
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politicas gubernamentalaes y trabajos coordinados entre los diferentes actores de la cadena de valor

del departamento.

En cuanto al pilar de entorno para los negocios, que indica en pocas palabras las facilidades
de generar y crear empresas, el Meta se situd en el puesto 12, lo cual es una posicion que indica
que las cosas se estan haciendo bien, pero se podria mejorar en este aspecto, aunque en mayor
medida, este elemento dependera de las decisiones y acciones que las entidades publicas puedan
hacer para facilitar los procesos de creacion de empresas evitando trabas, optimizando papeleos y

estudios que posiblemente demoran los procesos.

Finalmente, respecto al pilar de innovacion y dindmica empresarial, este hace énfasis sobre
la participacién de medianas y grandes empresas, materia de innovacion y fortalecimiento
empresarial de cada departamento. En el caso del Meta, este se localizo en el puesto 16 y en
comparacion al afio 2018 aumentd una casila. Este pilar permite identificar aquellas debilidades y
oportunidades que se pueden generar al mismo tiempo con el fin de lograr que las pequefias.
medianas y grandes empresas puedan llevar a cabo procesos de innovacién que las convierta cada

més competitivas en el mercado y puedan prosperar con el tiempo.

3.1.1 Anélisis DOFA

Para comprender la situacion actual sobre los competidores directos e indirectos del hotel
campestre en Villavicencio, es necesario realizar previamente un diagnostico del destino frente a
los diferentes elementos (politicos, econdmicos, ambientales y turisticos) para poder tomar

decisiones a futuro con base a los resultados obtenidos.
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Esto se hard mediante la herramienta DOFA que refleja las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas del destino para poder obtener una vision global e integral de la situacion
actual.

Para ello se realizo una revision de fuentes secundarias tales como: Plan Maestro de Turismo del
Meta del afio 2010 del Instituto de Turismo del Meta, Plan Regional de Competitividad
Departamento del Meta 2008-2032, documento elaborado por la Gobernacion del Meta y la
Cémara de Comercio de Villavicencio (2009), Plan de Desarrollo Turistico de Villavicencio 2011-
2021, realizado por el Instituto de Turismo del Meta (2011), el Documento vision Meta 2032
formulado por del Departamento Nacional de Planeacion (2011), Estudio Sectorial de Turismo
Villavicencio, Granada y Acacias 2017, elaborado por la Cadmara de Comercio de Villavicencio e

investigaciones de mercado por parte de la Universidad Unillanos.

Se puede resaltar que lo que respecta a los factores internos; el departamento del Meta tiene
bastantes debilidades en comparacion con las fortalezas, lo cual no significa que sea algo negativo,
pues algunas de esas debilidades son el resultado de una serie de hechos que acontecieron en el
departamento hace unos afios y dejaron secuelas como: presencia de grupos armados,
desplazamientos y actividades ilicitas de trafico de fauna y flora (que ain se presenta).
Adicionalmente, se cuenta con pocas inversiones en infraestructura, presupuestos insuficientes
para las entidades territoriales, documentacion turistica desactualizada (pues lo mas reciente que
pudo consultar es del afio 2014), entre otros. Sin embargo, el panorama también tiene un lado
positivo que se refleja en las fortalezas como: una dindmica productiva en el campo petrolero y
agroindustrial, cercania con la capital de Colombia que permite un aumento del flujo de visitantes

a laregion y diversidad de atractivos naturales y culturales.
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En cuanto a los factores externos, las oportunidades que se ven para el departamento son:
construccion de la calzada doble que conecta al departamento con la capital de Colombia, posible
posicionamiento con el producto cultural, teniendo en cuenta las talabarterias, el folclor llanero y
la gastronomia y el apoyo de la comunidad internacional con la presencia de entidades de
cooperacion internacional e instituciones internacionales favorece la aparicion de nuevas

organizaciones que buscan canalizar los recursos mediante proyectos.

Lo que respecta a las amenazas que se encontraron estas fueron: persistencia del conflicto
armado en algunas zonas del departamento que provocan una afectacion ambiental, fenGmenos
naturales que impidan el acceso al departamento, destinos turisticos cercanos a la capital con
caracteristicas similares y productos turisticos mas desarrollados.

Para mayor detalle el DOFA del destino ver figura 6.

Figura 6

DOFA del departamento del Meta.

Fortalezas Debilidades

- Cercania con la ciudad de Bogota, pues - Deficiente desarrollo urbano (Plan
el trayecto terrestre es de 86 kms, Maestro de Turismo del Meta del afio
saliendo del tunel de Buenavista 2010 del Instituto de Turismo del
localizado a las afueras de Bogota. Meta).

- Las estadisticas indican que cada fin de - Eventos de ingobernabilidad vy
semana entran a Villavicencio 18.000 corrupcion  (Plan de  Desarrollo
vehiculos  (Estudio  Sectorial de Turistico de Villavicencio 2011-2021,
Turismo Villavicencio, Granada vy realizado por el Instituto de Turismo
Acacias, 2017). del Meta (2011).
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Recurso hidrico abundante (Estudio
Sectorial de Turismo Villavicencio,
Granada y Acacias, 2017,

Situacion  fiscal favorable (Plan
Regional de

Departamento del Meta 2008-2032).

Competitividad

Dindmica productiva en el campo
petrolero y agroindustrial (Documento
vision Meta 2032 formulado por del
Departamento Nacional de Planeacion

,2011)

Las empresas poco evolucionan hacia
procesos industriales, dada la carencia
de mano de obra calificada, Ila
insuficiencia de transporte multimodal,
la baja inversion en C&THI, el bajo
nivel de tecnificacion 'y un
equipamiento deficiente (Plan de
Desarrollo Turistico de Villavicencio
2011-2021, realizado por el Instituto de
Turismo del Meta (2011).

No se cuenta con una promocion
nacional e internacional constante que
permitan dejar recordacion de los
atractivos turisticos del Meta.
Explotacion indiscriminada de la flora
y la fauna (Plan Regional de
Competitividad Departamento  del

Meta 2008-2032, 2009).

Oportunidades

Amenazas

Construccion de la calzada doble que
conecta al departamento con la capital
de Colombia.

Villavicencio como principal centro
urbano, centro de distribucion y
gobierno regional y zona importante
para el comercio de toda la region de la
Orinoquia.

El desarrollo tecnologico,

especialmente en tecnologias de

informatica y comunicaciones se

El conflicto armado que persiste en el
departamento es un factor de
afectacion ambiental, dado que su
financiacion proviene de la produccion
y comercializacion de la coca, la cual
amenaza la sostenibilidad del territorio
y contamina la tierra.

Fendémenos naturales que impidan el

acceso al destino.
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identifica como una oportunidad para - Destinos cercanos con caracteristicas

mejorar la capacidad de respuesta de lo similares y productos turisticos mas

publico y mejorar su interaccion con la desarrollados.

sociedad. - Peajes costosos entre la via que conecta
- Apoyo de la comunidad internacional el Meta con la capital del pais. Los 3

con la presencia de entidades de peajes tienen un costos total de $42.900

cooperacion internacional e pesos (11,32 USD) para vehiculos,

instituciones internacionales favorece camionetas y camperos (Concesionaria

la aparicion de nuevas organizaciones Vial Andina, 2020).

que buscan canalizar los recursos

mediante proyectos (Estudio Sectorial

de Turismo Villavicencio, Granada y

Acacias, 2017).

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que respecta al sector turistico (ver figura 7) , se concluye que el departamento del Meta
en materia de turismo ha visto una gran oportunidad al aprovechar sus paisajes naturales en sus
distintos ecosistemas ricos en flora, fauna y recursos como el agua, proyectandose como uno de
los sectores de gran importancia para el afianzamiento econémico regional, teniendo en cuenta la
iniciativa y la experiencia de los empresarios y las oportunidades de inversién que se pueden
presentar en estos momentos. Adicional a esto, segin el Plan Maestro de la Orinoquia
(Departamento Nacional de Planeacion, 2016) se afirma que el departamento tiene potencial para
suplir la demanda por turismo de naturaleza y se plantea que a largo plazo el turismo este entre
los 2 primeros renglones del PIB en la region, se posicione como un destino turistico de aventura
e icono de agua y biodiversidad y también como un destino de turismo cultural como puesta de
valor de la cultura por los cantos del Llano: Joropo, festivales tradicionales y la presencia de

comunidades indigenas lideres en etnoturismo y ecoturismo (Departamento Nacional de
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Planeacion, 2016). Los elementos mencionados anteriormente junto con el mejoramiento de la via
al Llano y los demas corredores viales que se proyectan para mejorar la comunicacion dentro del
departamento y con Villavicencio, las posibilidades de crecimiento y desarrollo del turismo son
cada dia més viables y tienden, en el corto plazo, a convertirse en generador de grandes ingresos,
teniendo en cuenta que el departamento esté siendo catalogado como un excelente destino turistico
en el &mbito nacional que compite con regiones como la Costa Caribe y el Eje Cafetero (Camara
de Comercio de Villavicencio, 2017). Un aspecto importante y que se busca reiterar es la falta de
informacion, documentos y estudios actuales, que puede dificultar las investigaciones y estudios
en el sector turistico en este departamento, pues segin los documentos revisados anteriormente,
datan del 2012, 2014 o 2016 y eso dificulta entender la realidad actual del sector turistico en el

Meta.

Figura 7

DOFA ambito turistico del Meta

Fortalezas

Debilidades

Flujo importante de visitantes hacia la
region llanera.

Cuenta con aeropuerto (Vanguardia)
para vuelos comerciales y 11
aerodromos de influencia regional. 3
aerolineas operan vuelos nacionales.
Diversidad de atractivos naturales,
culturales.

Porcentaje de ocupacion hotelera en

aumento cada afio. (afio 2017: 48,03%

Poco invensiéon de los productos
turisticos actuales.

La competencia desleal afecta los
ingresos de los prestadores legalmente
constituidos, pues en fin de semana se
arriendan casas y fincas sin que
cumplan con el Registro Nacional de

Turismo (RNT).
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2018: 45,61% 2019: 49,9% (Citur,
2020).
Existencia de Macrocluster Turistico

de Oriente.

No se cuenta con personal con manejo
de idiomas, de forma que se haga sentir
al turista extranjero como en casa.
Documentacion turistica
desactualizada, por parte de las
entidades de turismo y Camara de
Comercio del departamento pues los
datos mas recientes son del afio 2012 a
2014.

La promocion turistica se realiza a
través de algunos medios, que pueden
ser limitados en impacto y recordacion,
tales como guias turisticos de bajo
impacto, emisoras locales, o por la
pagina web de los establecimientos
turisticos (

Los responsables de la administracion
turistica del municipio de Villavicencio
y de los otros municipios del Meta
acerca de la

tienen  claridad

procedencia de los principales
visitantes, es decir la ciudad de Bogot§;
no obstante, ha sido poco el desarrollo
publicitario que se ha generado en esta
ciudad para fomentar la llegada de mas

turistas.

Oportunidades

Amenazas

Villavicencio podria  posicionarse
como un producto turistico cultural,

teniendo en cuenta las talabarterias, el

Factores  externos que puedan
perjudicar el flujo de turistas hacia el

departamento, tal como estd pasando
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folclor llanero, la gastronomia y las en la actualidad con la pandemia del

actividades de la Casa de la Cultura. Covid-19.

- Malas condiciones climaticas que se
pueden presentar en los meses de lluvia
que puedan perjudicar el trayecto de
Bogota-Villavicencio impidiendo el
desplazamiento de turistas hacia la

region Llanera.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.2 Analisis de las Fuerzas de Porter

El trabajo principal de cualquier estratega es comprender y enfrentar la competencia. Sin
embargo, los ejecutivos de las empresas suelen definir la competencia de una forma demasiado
limitada, como si fuera algo que ocurriera solo entre los competidores directos actuales. No
obstante, la competencia por las utilidades va mas alla de los rivales establecidos de un sector e
incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles entrantes y
los productos substitutos. La rivalidad extendida, que se genera como consecuencia de las cinco
fuerzas, define la estructura de un sector y da forma a la naturaleza de la interaccién competitiva

dentro de un sector (Harvard Business Review, 2008).

La comprension de las fuerzas competitivas, y sus causas subyacentes, revela los origenes
de la rentabilidad actual de un sector y brinda un marco para anticiparse a la competencia
e influir en ella (y en la rentabilidad) en el largo plazo. Una estructura saludable de su

sector deberia ser tan importante para un estratega como la posicion de su empresa.
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Comprender la estructura de un sector también es clave para un posicionamiento

estratégico eficaz (Harvard Business Review, 2008, p. 2).

Ahora bien, se realizd la Matriz de las cinco Fuerzas de Porter para analizar la
competitividad del sector turistico hotelero de Villavicencio. Cada una de las 5 fuerzas cuentan
con diferentes factores, a los cuales se les asigna un peso entre 0.1y 0.4, y una calificacion entre
1y 4. Lo que tiene como objetivo, determinar una calificacion especifica para cada uno de los 5
aspectos y a partir de esto, analizar la situacién de hotel campestre frente al sector en el que se

encuentra.

Los factores tenidos en cuenta para el analisis son los que estan en la figura 8. Cabe resaltar
que hubo algunos factores donde no se pudo encontrar informacién y por ende se tuvo que realizar

interpretaciones de la documentacion encontrada.

Figura 8

Cinco Fuerzas de Porter con sus repectivos elementos analizado.

PODER DE NEGOCIACION
CLIENTES

FACTORES

PODER DE NEGOCIACION
PROVEEDORES

CONCENTRACION CLIENTES

FACTORES

PODER DE NEGOCIACION CLIENTES

CONCENTRACION PROVEEDORES

VOLUMEN DE COMPRAS

VOLUMEN DE COMPRA

COSTE DE CAMBIO

MATERIAS PRIMAS SUSTITUTAS

DISPONIBILIDAD INFORMACION

COSTE DE CAMBIO
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PRODUCTOS SUSTITUTOS

FACTORES

RIVALIDAD DE COMPETIDORES

PROPENSION A SUSTITUIR

FACTORES

PRECIOS RELATIVOS SUSTITUTOS

PODER COMPETIDORES
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PODER PROVEEDORES
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COSTOS DE PATENTES Y MODELOS
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REQUERIMIENTOS DE CAPITAL

ACCESO A DISTRIBUCION
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Fuente: Elaboracion propia.

La primera fuerza analizada, que corresponde al poder de negociacion de los clientes se
puede resaltar que la concentracion de clientes que visita el destino no es muy alto en comparacion
con otros destinos del pais, pues segun datos obtenidos del 2019 a través de Destination Insight,
herramienta de BIG DATA de Amadeus, las reservas de los colombianos aumentaron un 2%
siendo San Andrés, Cartagena, Bogota, Santa Marta y Medellin los destinos preferidos. Bogota
mostré el mayor crecimiento del volumen de reservas con un 52% y San Andrés se conviertid en
el destino con mas reservas para ese entonces, desbancando del primer lugar a Cartagena (Mufioz,
2019). La anterior informacion, permite establecer que el destino de Villavicencio y su demanda
de turistas puede verse perjudicada por las diferentes opciones y preferencias actuales de los
colombianos, por ende, para atraer a los clientes al destino es importante fomentar la inversion en
marketing y publicidad, mejorar los canales de venta, incrementar la calidad del producto y/o
servicio y lo mas importante sera proporcionar un nuevo valor afiadido a los productos ofrecidos
para que los clientes que visiten el destino de Villavicencio tengan una preferencia por el destino

y pueda convertirse en un futuro en uno de los destinos mas visitados por los colombianos.

En segundo lugar, se analizo la segunda fuerza que corresponde al poder de negociacion
con los proveedores, y para esto, se realizd una busqueda a través de internet con el fin de hallar
aquellos proveedores de suministros para el sector turistico y hotelero en el Meta, y se concluy6
que no hay suficientes proveedores de suministros, utensilios e implementos de la operacion
hotelera necesarios para el funcionamiento de los hoteles en el departamento; lo que dificulta
obtener una buena oferta para escoger productos, provocando que la mayoria de empresas recurran

a comprar sus dotaciones y suministros en otros lugares, tal como comenté Vladimir Rincon,
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extrabajador de hotel El Campanario de Villavicencio (V. Rincon, comunicacion personal, 15 de
septiembre de 2020). Adicionalmente, como segunda fuente de informacion para verificar la
insuficiencia de proveedores en el Meta, se consulto la revista La Barra, que muestra la guia de
proveedores para el sector turistico por departamentos en Colombia, y en esta, solo aparecio
registrada una empresa como proveedor de insumos de hoteleria en todo el departamento. De lo
anterior, se puede afirmar que la mayoria de los proveedores se deben contactar de otras ciudades
como Bogoté para suplir los suministros de habitaciones y amenities. En conclusion, se puede
decir que el poder de negociacion de los proveedores es bajo en este momento teniendo en cuenta
la escases y la poca oferta de productos que tienen ellos para suplir a las empresas de turismo y
hospitalidad del departamento del Meta, lo cual los hace poco competitivos, dejando que los
inversionistas y duefios de empresas turisticas tengan que acudir a comprar sus articulos de
operacion en ciudades como Bogotd, donde la oferta de empresas y productos que suplen los

insumos de la actividad hotelera son mayores que en el Meta.

Sin embargo, en estos casos, lo que mas recomiendan diferentes autores incluyendo a
Michael Porter, es que las empresas aumenten la opcion de manejar diferentes proveedores y en
lo posible que las empresas a largo plazo logren fabricar aquellos elementos que se necesiten en la
operacion de las diferentes empresas y asi se evitard acudir a la busqueda de proveedores que

puede ser agotadora si estos no ofrecen lo que las empresas buscan.

En cuanto a la tercera fuerza analizada que es la de nuevos productos sustitutos hay que
tener cuidado con estos productos y/o servicios pues suponen una amenaza y se debe estar siempre
atentos a las novedades del sector y a la influencia que dichas novedades pueden tener sobre la

empresa. Esta amenaza se puede ver plasmada con el tema de productos innovadores como los
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glampings, los hoteles operados con robots, entre otros, que pueden hacer que la demanda se
desplace y escoja aquellos otros servicios que sean mas atractivos.

Por ende, hoy en dia hay que prestar atencion a esta fuerza, pues el sector turistico y hotelero se
estd innovando rapidamente debido a las necesidades y nuevos gustos de los clientes; lo que
implica que se debe fortalecer o actualizar la ventaja competitiva de las empresas turisticas para
que sus productos y servicios que se ofrecen tengan la menor cantidad de sustitutos y sean casi

irremplazables.

Ahora bien, la cuarta fuerza a analizar, que es la de rivalidad de competidores, en
Villavicencio, se realizé una busqueda de los diferentes establecimientos hoteleros que hay en el
destino y se pudo establecer que para el afio 2020 se encontraban registrados 926 establecimientos
hoteleros segtn cifras de CITUR (2020), de los cuales la mayoria de estos son hoteles o fincas
que prestan servicio de alojamiento, alimentacion, alquiler de salones para eventos, y segun lo
revisado en las paginas web de la mayoria de aquellos hoteles ubicados en Villavicencio, se
concluy6 que la propuesta de valor de la mayoria de estos establecimientos no es clara y que tan
solo cuatro de ellos, que posteriormente se mencionaran, se consideran competidores directos. Por
ende, se puede afirmar que, en esta fuerza, los competidores actuales no constituyen una amenaza

eminente por el momento.

Por ultimo, respecto la quinta fuerza que es la de competidores entrantes, se puede decir
que no se ve una amenaza fuerte a corto o mediano plazo pues segun cifras del presidente de
Cotelco, Gustavo Toro, se refiri6 a que entre los afos 2018 y 2020 en Colombia se construiran 58
proyectos hoteleros principalmente en los departamentos de Cundinamarca, Antioquia, Bolivar,

Santander, Caldas, Boyaca, Valle del Cauca, Magdalena y Casanare (Gallo, 2018). Lo anterior
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junto con una busqueda de informacién de posibles proyectos hoteleros en la region indica que la
amenaza no esté latente en el momento, pero es importante para esto tener una diferenciacion del

producto clara y contundente para lograr un posicionamiento de marca.

Finalmente, la aplicacion de las cinco fuerzas competitivas revela si un sector es
verdaderamente atractivo, y de igual forma ayuda a los inversionistas a anticipar cambios positivos
0 negativos en la estructura de un sector antes de que se hagan evidentes. Las cinco fuerzas
diferencian los problemas de corto plazo de los cambios estructurales y permiten a los
inversionistas sacar ventaja del pesimismo u optimismo infundados. Aquellas empresas cuyas
estrategias tienen el potencial de transformar un sector se hacen mucho mas visibles. Este analisis
mas profundo acerca de la competencia es una forma mas poderosa de lograr un mayor éxito en
las inversiones que las proyecciones financieras y la deduccion de tendencias que dominan los

analisis de inversiones en la actualidad (Harvard Business Review, 2008).

En cuanto a los resultados que arrojo el desarrollo de este instrumento, se puede apreciar
que la mayoria de las fuerzas representan una amenaza baja a excepcion de competidores entrantes
y el poder de negociacion de los compradores. Para ello, es importante tener en cuenta las
situaciones actuales y del futuro que se puedan presentar, pensar en la innovacién y en las
necesidades y cambios del mercado par adaptar los productos y ser cada vez mas competitivos.

Para mayor detalle de la puntuacion de cada una de las Fueras de Porter ver Anexo A.

3.2 Oferta del sector hotelero en el Meta y en Villavicencio

El Meta cuenta con un significativo namero de empresas dedicadas a actividades
relacionadas con el turismo, la mayoria clasificadas como microempresas por el namero de

personal con el que cuentan. Un significativo numero se concentra en Villavicencio (area urbana)
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y en las vias que de alli conducen a los demas municipios. En cuanto a la oferta de alojamiento y
hospedaje en el afio 2001 los operadores que prestaban el servicio de alojamiento en el area urbana
eran 69 en total, y de ellos segun el registro nacional de turismo 21 establecimientos operaban
legalmente, y segun los datos de la Asociacion de Fincas Agroturisticas del Meta (AFAM) en el
perimetro urbano de Villavicencio existian 23 de las 28 registradas como fincas para el
alojamiento.

En el afio 2004 se publicé por parte del Centro Regional de Estudios Econdmicos del Banco
de la Republica el documento “El Turismo como Alternativa de Desarrollo para Villavicencio y el
Departamento del Meta”, en él los operadores que prestaban el servicio de alojamiento eran 76,
significando un aumento de 7 establecimientos que representaban un incremento porcentual del
10,2%. Relativo a las fincas el crecimiento fue mayor pasando a 39 las dedicadas al servicio de
alojamiento con un aumento de 11 establecimientos que representaban un 39,3%, siendo mucho
mayor el crecimiento de la oferta en fincas que en hoteles, llegando a 913 camas en las primeras y
a 1967 camas en los segundos, para un gran total de oferta disponible de 2880 camas en
Villavicencio. La década finaliza segun datos de la “Camara de Comercio de Villavicencio (2009)
con una oferta de 4158 camas, 1278 més que en el 2004. Adicionalmente, se indica que el 95% de
los establecimientos cumple con todos los requisitos de Camara de Comercio, Industriay Turismo,
uso de suelos, Sayco y Acinpro, certificado de bomberos y certificado de sanidad, el mismo
porcentaje tiene algun tipo de certificado de calidad expedido por instituciones nacionales o

internacionales y el 73% pertenece a alguna agremiacion” (Otero & Giraldo, 2012, p.44)

Adicionalmente, en el documento titulado “Estudio Sectorial de Turismo Villavicencio,
Acacias y granada” elaborado por la Camara de Comercio de Villavicencio en el 2017, se conocid

informacion de la oferta de alojamiento de la ciudad del afio 2016, donde se afirma que de las
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instalaciones de alojamiento registradas en el Registro Nacional de Turismo (RNT) que son 328,
el 63% son hoteles, seguido por fincas agroturisticas (alojamiento rural) con el 28% y centros
vacacionales, hostales y viviendas turisticas que representan el 8,8%. Asi mismo, en un estudio
que se realizo a 130 hoteles, el 86% tiene habitaciones de tipo doble y es la de mayor oferta. A su
vez, el 54% de ellos ofrece habitaciones sencillas. Las habitaciones para acomodacion entre 3 y 4
personas lo ofrecen el 66% de los hoteles, y entre 4 y 6 personas por habitacion el 23%. Por tltimo,
el 4% de los hoteles manejan el tipo de acomodacion para 6 o mas personas. De igual forma, en
las encuestas que se realizaron en €l estudio se les pregunto a los hoteles si manejaban algln tipo
de actividad turistica como cabalgatas, caminatas, ecoturismo, ciclo paseos, etc. Se logrd
determinar que el 84% de los hoteles de la muestra tomada no cuentan con ninguna actividad
turistica, lo cual indica que hace falta un tipo de asociatividad, convenios o la creacion de un
portafolio de servicios diferentes, que les permita ofrecer otros servicios aparte del alojamiento,

para asi incentivar al turista (Camara de comercio, 2017).

Por otra parte, el 8% de los hoteles ofrecen actividades como caminatas, o alternas a través
de alianzas estratégicas o comerciales con los diferentes parques, especialmente los hoteles del
municipio de Villavicencio, como con parque tematico Tiumapark, con ciclo-tour, parque
gramalote, actividades de parapente, trabajo de llano, o las actividades que programan las agencias
con la que tienen los servicios turisticos. El 6% manejan zona de camping y el 5% realiza
actividades de cabalgatas (Camara de comercio, 2017). Finalmente, en el 2018 se registraron 822
establecimientos y 13.918 habitaciones en todo el departamento mientras que en el 2019 la cifra

aumento a 926 establecimientos de alojamiento y hospedaje y un total de 16.575 (Citur, 2020).
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3.3 Perfil competitivo

Una de las primeras tareas a la hora de emprender un nuevo negocio es el analisis de los
competidores, también es una de las tareas mas importantes en toda la estrategia empresarial que
permite conocer el entorno en el que va a competir la empresa. Conocer las necesidades de los
clientes es el objetivo de cualquier estrategia de marketing, pero no es suficiente para garantizar el
¢xito. El verdadero reto a la hora de entender la importancia de analizar a la competencia para
crear una empresa esta en satisfacer las necesidades de los clientes mejor que como lo hacen los
competidores (Balaguer, 2017).

Para definir la competencia, se definiran los competidores directos que se consideren a
nivel local o regional. El andlisis se llevard a cabo mediante una Matriz de Perfil Competitivo
(MPC) que identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fortalezas y
debilidades particulares, en relacién con una muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los
factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas; las calificaciones se refieren a las
fuerzas y a las debilidades.

Para realizar esta matriz fue necesario hacer una investigacion por diferentes canales virtuales
como Booking, Expedia, Trivago y Tripadvisor con el fin de identificar hoteles campestres que
pueden considerarse competidores directos. De igual forma, se consult6 la pagina web de Cotelco
y la Camara de Comercio de Villavicencio para seleccionar aquellos hoteles que cumplian con los
siguientes parametros fijados que cumplen con caracteristicas similares a las del hotel campestre
La Puerta al Llano, tales como: oferta de actividades, practicas de sostenibilidad aplicadas en el
hotel, disefio e infraestructura fisica, ubicacion, promocién digital y propuesta de valor. De ese
modo, se seleccionaron cuatro hoteles para poder hacer el ejercicio de MPC que se refleja en la

figura 9 a continuacion.
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Figura 9

Matriz de Perfil Competitivo

Matriz de Perfil Competitivo
Navar City Hotel . Hotel Campestre Villa | Hotel Campestre El
Hotel Hotel Cinaruco Caney . .
campestre Paraiso Campanario
Factores clave de éxito Ponderacion | Calificacion Total [Calificacion | Total |Calificacion | Total |Calificacion | Total
Disefio e infraestructura fisica 0,1 3 0,3 4 0,4 3 0,3 4 0,4
Practicas sostenibles 0,2 1 0,2 3 0,6 2 0,4 2 0,4
Oferta de actividades 0,2 4 0,8 3 0,6 4 0,8 3 0,6
Ubicacion 0,1 4 0,4 2 0,2 2 0,2 4 0,4
Propuesta de valor 0,2 2 0,4 3 0,6 3 0,6 4 0,8
Promocién digital 0,2 3 0,6 4 0,8 2 0,4 4 08
Total 1 2,7 3,2 2,7 34

Fuente: Elaboracion propia.

Los hoteles con los que se realizo el ejercicio fueron: Hotel Navar City, Hotel Cinaruco
Caney, Hotel Campestre Villa Paraiso y Hotel Campestre El Campanario. Se tuvieron en cuenta
seis criterios con el fin de determinar las fortalezas y debilidades de cada uno de esos hoteles para
hallar el jugador més fuerte que puede significar un riesgo directo.

En general los resultados encontrados al hacer el ejercicio de la Matriz de Perfil Competitivo
indican que El Hotel Campestre El campanario es el competidor mas fuerte. Esto debido a algunos
factores en concreto como: disefio e infraestructura del hotel, propuesta de valor definida,
promocion digital fuerte y en segundo lugar, la oferta de actividades que presenta, la ubicacion y
las practicas sostenibles que se llevan a cabo. Hay que tener en cuenta que pese a que este hotel
esta enfocado a un segmento de turista de lujo su propuesta de valor y la variedad de actividades
que se encuentran ahi puede acaparar otro tipo de mercado que seria el familiar, lo cual lo hace un
rival directo frente al hotel que se busca llevar a cabo. En segundo lugar, esta el hotel Cinaruco

Caney que no estd ubicado en Villavicencio sino a las afueras del municipio via Restrepo. Este
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hotel tiene bastantes elementos que son importantes y que tuvieron una puntuacion destacada en
comparacion con los otros hoteles. Cabe resaltar, que la idea de negocio de ese hotel tiene mucha
relacion con la que se busca llevar a cabo para el presente hotel campestre. Por ende, se considera
un competidor bastante fuerte asi no este en la ciudad de Villavicencio.

De los demas competidores analizados, el hotel campestre Villa Paraiso que tuvo una puntuacion
de 2,7 en la MPC se puede recalcar que los aspectos analizados tienen dos grandes debilidades:
débil promocion digital y poca o nula aplicacion de practicas sostenibles. Esto en si hace que el
hotel sea un competidor indirecto a pesar de que este en tercer lugar junto con el Hotel Navar City
Hotel campestre. Este ultimo hotel se considera un competidor directo en el sentido en que su
ubicacion es muy cercana con el hotel campestre que se plantea construir y tiene variedad de

actividades para hacer, sin embargo, en los otros aspectos evaluados es un competidor débil.

3.4 Analisis del mercado

Teniendo en cuenta los lineamientos dados por Lafley y Martin para determinar el campo
de juego es indispensable definir la segmentacion de mercado para el plan estratégico del hotel
campestre sostenible en Villavicencio. Lo anterior considerando que el mercado es demasiado
amplio y estda formado por clientes diferentes con diversas necesidades de compra. La
segmentacion de mercado divide el mercado en grupos con caracteristicas y necesidades
semejantes para poder ofrecer una oferta diferenciada y adaptada a cada uno de los grupos
objetivo. Esto permite optimizar recursos y utilizar eficazmente los esfuerzos de marketing

(Espinosa, 2013).

De acuerdo con lo anterior la segmentacion se realizo en dos fases. La primera consistio

en la busqueda de informacion a través de diferentes estudios de mercado realizados al destino del
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Meta y de Villavicencio que dieran un primer panorama sobre la segmentacion que hay para este
destino. Siendo asi se recopild la informacion del Plan de Desarrollo Turistico Villavicencio 2011-
2021 y un estudio titulado “Villavicencio (Colombia) como destino turistico: Analisis de las

dindmicas de consumo ” (Otero & Giraldo, 2012), donde se destaca lo siguiente:

= El destino de Villavicencio es ideal para empleados o independientes que encuentran en la
ciudad un destino ideal para descansar por un periodo menor a una semana. En la mente de
los viajeros, Villavicencio es un destino ideal para visitar en familia o pareja que estd a no
mas de tres horas de Bogota.

= En cuanto al rango en edad la mayor concentracion se encuentra en edades que oscilan
entre los 18 y los 35 afios ocupando el 67,4%, seguido en menor proporcion con el
6,5% estan las personas entre 46 y 60 anos, lo que significa que el destino es
visitado principalmente por jovenes.

= Los motivos de viaje se distribuyeron de la siguiente forma: vista a familiares y amigos
30,6%; vacaciones, recreo y ocio 27.8%; trabajo por periodo inferior a un afo 15.3%;
turismo cultural 13,9%; educacion 6,9%:; salud, compras y negocios 5,6%.

= Los productos que mas se demandan en el destino son: actividades naturales y de aventura
con identidad cultural, gastronomia, vida nocturna, spas y terapias con frutas, aroma y
similares.

= Segun el estudio que fue realizado en 2010, Villavicencio tiene gran potencial turistico en
actividades como: ecoturismo, turismo de naturaleza, de aventura, agroturismo y turismo

rural.
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= Respecto al lugar de hospedaje, se pudo identificar que el 54.3% llegan a la casa de
un familiar o de un amigo; el 19,6% se alojan en hoteles campestres; el 8.7% en hotel

4 estrellas y el 10% lo hacen en camping.

Ahora bien, con base en la informacion anterior y para poder precisar ain mas el mercado
especifico al cual se dirigira el hotel campestre, se disefid un formato de encuesta (ver anexo B)
para establecer informacion esencial de los encuestados con el fin de identificar la segmentacion
geografica, demografica y psicografica. Para ello fue necesario la aplicacion de 182 encuestas
virtuales. La férmula para calcular el tamafio de muestra cuando se conoce el tamafio de la
poblacion es la siguiente:

N><Zﬂ2 Xpxq
n=
d*x(N-1)+Z xpxq

En donde:

n = Tamafio de la muestra, es decir el nimero de encuestas a aplicar
N = tamafio de la poblacion: 7.743.955 poblacién de Bogoté afio 2020.
Z = nivel de confianza: 1,35

p = probabilidad de éxito, o proporcién esperada: 0,50

q = probabilidad de fracaso: (1-P)= 0,50

d = precision (Error méximo admisible en términos de proporcion): 0,05

Los resultados principales de las encuestas mostraron que el 62% eran mujeres y el 39%
hombres. En cuanto a la edad, el 49,5% tiene entre 18 y 25 afios, el 13,7% entre 26 y 36 afios, el
13,2% tiene entre 46 y 55 afios. Adicional a esto, mas del 62% de la poblacion encuestada es

soltera y el nivel de educacion general de la poblacion es pregrado (53,3%) y posgrado (26,9%).
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La condicion actual de la mayoria de las personas refleja que la mayoria son estudiantes de
universidad o empleados. En cuanto al sitio donde viven, el 86% de los encuestados vive en Bogota
y el 14% restante vive principalmente en ciudades como Bucaramanga, Medellin o en municipios
de Cundinamarca. Respecto al estrato econdmico de las personas encuestadas, el 47,3% de ellas
vive en estrato 4, seguido de la poblacidn estrato que 3 que corresponde al 25,3% Yy finalmente el
14,8% son estrato 5.

Posteriormente, en la seccion de preguntas del perfil viajero, la mayoria de los encuestados
se consideran un turista de Descanso, Aventura y Natural. Mientras que hay pocos de ellos que se
consideran un turista de Lujo y Foodie o 2,0 (aquellos que les interesa subir contenido a las redes
sociales todo el tiempo sobre el viaje que realizan). De acuerdo con la pregunta de los meses del
afio que prefieren viajar, la mayoria lo hace en el mes de diciembre, seguido por enero y junio.
Asimismo, la mayoria de ellos viaja semestral o0 anualmente (39% - 28% correspondientemente).
Otra pregunta importante fue conocer las personas con la que viajan los encuestados, siendo asi
que el 47,3 % lo hace con su familia (con nifios) y en segundo lugar viaja con su pareja (28,6%).
El tiempo de estadia de los viajeros es de 1 semana en la mayoria de ellos (57,1%), seguido por 3
dias (30,8%). Respecto a los canales que usan ellos para hacer una reserva de alojamiento el
principal es Booking, seguido de la pagina web del alojamiento y otros diferentes a los sefialados
en las opciones. Esta pregunta es bastante importante pues muestra los canales por los cuales se
debe optar para vender o reservar las habitaciones en el hotel campestre.

Por otro lado, la ultima parte de la encuesta estuvo enfocada a preguntas sobre el destino
de Villavicencio y de igual forma se tuvo informacion de los elementos que las personas

encuestadas les gustaria encontrar en la oferta del hotel campestre.
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Los resultados muestran que el 20% de las personas encuestadas no han ido al destino. En cuanto
a las motivaciones para ir alla, las principales son: agrado por la region llanera, visita a atractivos
culturales y naturales y finalmente, por tranquilidad y/o ocio.

En la pregunta del alojamiento, la mayoria lo haria en un hotel campestre (75,3%) seguido de la
opcién de un hotel Boutique. En cuanto a la importancia que le dan las personas a los siguientes
elementos (oferta gastrondmica, actividades de entretenimiento, disefio e infraestructura, atencion
del personal, seguridad, ubicacion y aplicacion de practicas sostenibles) a la hora de escoger un
alojamiento, se concluye que los elementos de mayor importancia y prioridad a: la atencion por
parte del personal, seguridad y disefio e instalaciones del hotel. Posteriormente, en la pregunta de
las actividades que les gustaria encontrar en el hotel, la mayoria prefiere encontrar: actividades

nocturnas, zonas himedas, cabalgatas y actividades de agroturismo en el hotel campestre.

Con relacion a la pendltima pregunta que fue: ¢Le gustaria hospedarse en un hotel
campestre en Villavicencio donde se resalte la cultura llanera y el respeto por el medio ambiente
a través de diferentes actividades?, la respuesta fue que el 86,8% de los encuestados si iria a este
hotel con dichas caracteristicas y un 11,5% tal vez. Lo anterior demuestra que la mayor parte de
las personas tiene una buena aceptacion de un hotel con estas caracteristicas y la idea del negocio
puede funcionar. Para terminar, en la Gltima pregunta que tenia relacion con el precio que las
personas estarian dispuesta a pagar por noche/ persona que incluya alojamiento, desayuno y
actividades de agroturismo el 41,8% de los encuestados pagaria entre $120.000 y $150.000 y el
36,8% entre $150.000 y $200.000 pesos. Este dato es importante tenerlo en cuenta al momento
de elaborar las tarifas respectivas del hotel campestre. Para mayor detalle de los resultados de la

encuesta ver anexo C.
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Como resultado, del resumen anterior, se van a especificar las caracteristicas geograficas,
demograficas y psicograficas del perfil del cliente al cual se dirigira el hotel campestre en

Villavicencio teniendo en cuenta los elementos encontrados en las 182 encuestas realizadas.

Segmentacion geogridfica:

= Segmento nacional
= Personas que vivan en: Bogotd o municipios de Cundinamarca. Sin embargo, no se

descarta otras zonas potenciales como Medellin y Bucaramanga.

Segmentacion demogridfica:

= Hombres y mujeres entre 18 y 45 afios.
= Capacidad econdmica media- alta (4-5-6).
= Nivel de educacion: pregrado y posgrado
= Personas solteras o casadas.

= Aquellos que viajen en compaiiia de: familia (con nifios) o pareja.

Segmentacion psicogrdfica:

= En cuanto a los rasgos de personalidad, el hotel se va dirigir a individuos con

personalidad creativa, alternativa, exploradora e innovadora.

= Estilo de vida enfocado al ocio, al descanso, a la tranquilidad, aventura y a la reconexion
con el ambiente.

= Personas que tengan preocupaciones por el ambiente y quieran aportar a su cuidado.

= Personas con agrado de la region llanera del pais.
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3.4.1 Mapa de empatia

Conseguir que el producto que vendemos sea un éxito, consta de varios factores, pero sin
duda los mas importantes son; conocer quién es tu cliente, qué problema tiene y qué propuesta de
valor le vas a ofrecer. La empresa Xplane (adquirida en 2010 por Dachis Group) desarrollo el
mapa de empatia, una herramienta que permite personalizar, caracterizar y conocer al segmento
de clientes. El mapa de empatia es una herramienta que llevan tiempo empleandose, es clave en el
Design Thinking, y ademas, parece que ultimamente ha tomado un nuevo impulso (Prim,

2016, parr.1).

Ahora bien, conociendo la importancia de esta herramienta para el estudio de mercado se
optd por buscar informacion secundaria sobre tendencias actuales de viajes, preocupaciones de las
personas, entre otros temas para poder elaborar de forma real el mapa de empatia. De igual forma,
con base a la informacion recopilada en las encuestas se pudo deducir sobre los pensamientos,
preocupaciones, expectativas, necesidades y deméas de los viajeros. EI Mapa de Empatia
diligenciado se encuentra en el anexo D.

Los aspectos mas relevantes en cada uno de los elementos analizados se destaca lo siguiente:

¢ Qué piensa y siente?
e Preocupaciones por situaciones externas: crisis econdémicas, pandemias, calentamiento
global, guerras, entre otros.
e Interés en conocer sitios nuevos, culturas, paises.
e Busca aportar su grano de arena con el mundo.

e Incertidumbre por el futuro, por eso quiere disfrutar del presente.


https://innokabi.com/entrevistar-clientes-entrevista-de-problema/
https://innokabi.com/lienzo-de-propuesta-de-valor-early-adopters-innokabi/
https://innokabi.com/lienzo-de-propuesta-de-valor-early-adopters-innokabi/
http://xplane.com/
http://designthinking.ideo.com/

¢ Qué ve?

Muchos factores estresantes

Bastante contaminacion

Monotonia

Poco tiempo para hacer pausas y descansar

Tendencias actuales de ecoturismo, senderismo, actividades locales, etc

¢ Qué habla y hace?

Suele hablar de las experiencias pasadas.
Practica actividades nuevas y diferentes.
Busca experiencias diferentes que le ofrezcan los prestadores de servicios turisticos.

Quiere vivir actividades o visitar lugares que otras personas le han recomendado.

¢ Qué escucha?

Se entera de las novedades actuales o tendencias a través de las redes sociales.

Amigos gue se escapan un fin de semana a un sitio diferente.

¢ Cuales son sus dolores?

Rutina ajetreada, ocupada y monétona.
Gusto por arquitecturas y disefios respetuosos con el entorno, que no alteren el paisaje.
Inclinacion por actividades que aprovechen las caracteristicas del lugar.

Es importante tener una experiencia gastrondmica durante su estadia.

79
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¢, Cudles son sus necesidades?
e Encontrar espacios donde pueda conectarse con la naturaleza.
e Tener tiempo para poder estar en familia, trabajar y viajar.
e Encontrar tranquilidad, lugares donde no haya turismo masivo para poder descansar.

e Descubrir espacios novedosos, auténticos y diferentes para sus vacaciones.

3.5 Canales de distribucion o venta

Para De Oliveira da Silva & Gadotti dos Anjos (2015), “de manera general los canales de
distribucion en turismo no han sido mayor objeto de estudio en décadas pasadas, es mas, la
informacion que tenemos de esta rama del marketing comienza a aparecer desde principios del
siglo XXI, la finalidad de los canales de distribucion en si es trazar rutas o puentes entre las
empresas que ofertan un producto y los posibles consumidores de los mismos, poner el producto

a disposicion con la finalidad de que se lleve a cabo su consumo o uso” (Pereira, 2016, p.10).

Para Parra y Calero (2019) “los canales de distribucion cooperan con la actividad del
marketing permitiendo generar en los clientes la necesidad de compra de un producto, y teniendo
en cuenta que el ambito turistico la caracteristica de la inseparabilidad (Pereira, 2016, p.10), De
Oliveira da Silva & Gadotti dos Anjos, (2015) citado por (Pereira, 2016, p.10) induce a que el
cliente busque el consumo del servicio en el lugar mismo que fue producido. Pereira (2016) “Los
hoteleros que administran eficientemente los canales de distribucion y los precios, posicionan
mejor su marca, fidelizan méas a sus huéspedes y disminuyen el riesgo de perder clientes

potenciales entre los intermediarios” (p.10).
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Para el caso del Hotel Campestre en Villavicencio y de acuerdo con el segmento de
mercado al cual se va a dirigir el hotel que es para personas entre los 18 a los 45 afios se
seleccionaron los canales de distribucion que se consideraron pertinentes de acuerdo con las
caracteristicas mencionadas. En primer lugar, se propone utilizar como canal directo la pagina web
y como canales indirectos, se plantean el uso de algunas Online Travel Agencies (OTAS) y
agencias de viaje, las cuales seran Utiles para dar a conocer el hotel durante los primeros cinco
afios de operacidn, que es el tiempo en el cual se busca darse a conocer el hotel y de igual forma
lograr acaparar una buena porcion del mercado objetivo.

Figura 10

Canales de venta que se utilizaran para el hotel campestre.

Tipo de canal de Canal Caracteristicas

distribucién

Directo Pégina web Es un canal libre de intermediarios, comisiones y
condiciones impuestas por terceros, por esta razon,
es importante asegurar que por este canal se pueda
vender una parte de la oferta. La idea es que el
contenido de la pagian web sea muy atil y de
informacidn clara y precisa sobre tarifas, oferta de
actividades, noticias y demas para que el cliente se
sienta comodo navegando en la pagina y realice la
compra directa a través de este canal. Se buscara
potencializar este canal como el més importante a
mediano plazo para poder eliminar poco a poco el
uso de las OTAS, pues las comisiones que se

manejan con ellos son bastantes altas.
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Indirecto

OTAS (Booking,
Despegar)

Las OTAS tienen un efecto publicitario y es mayor
la probabilidad de dar a conocer el hotel por medio
de una OTA que por el propio canal, de hecho estar
presente en este tipo de canales ayuda a aumentar las
visitas a la pagina web; ademas, al contar con un
buscador personalizado, permite atraer el mercado
ideal para el tipo de hotel que se estd vendiendo
(Hotelogix, 2015).

-Booking: Una de las mayores compaiiias digitales
de viajes en todo el mundo. estd disponible en 43
idiomas y ofrece mas de 28 millones de opciones de
alojamiento, incluidas mas de 6,2 millones de
opciones en casas, apartamentos y otros
alojamientos uUnicos. La comision que cobra

Booking esta alrededor del 15% (Booking, s.f.).

-Despegar: Despegar es la empresa de viajes online
lider en Latinoamérica. Con 20 afios en el mercado,
opera en 20 paises de la region acompafiando a los
latinoamericanos desde el momento en que suefian
con viajar hasta cuando estan compartiendo
recuerdos. Gracias a la fuerte apuesta por desarrollo
tecnoldégico Despegar ofrece una experiencia
personalizada para mas de 18 millones de
clientes.En este caso cobra aproximadamente una

comision de 14% (Despegar, s.f.).

Indirecto

Agencias de viaje

Despues de la pandemia del COVID 19 en el afio
2020, el mercado global cambiara en todos los
aspectos y en especial en el sector turistico. Como

ejemplo de ello, varias fuentes internacionales como
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CITUR Yy laOMT aseguran que por lo menos el 54%
de las personas volveran a hacer sus reservaciones
de hotel a través de agencias de viaje fisicas, por
ende es importante considerar este canal de venta

durante los primeros afios de operacion.

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.1 Medio y canales de comunicacion

Los profesionales de la gestion en hoteleria, tienen que asumir que la comunicacién con
los clientes es vital para mantener su fidelidad. Incentivarles con acciones comerciales y de
comunicacion puede ser la mejor manera de provocar el regreso de nuestros clientes. Es por ello
que es importante crear un canal de comunicacion con los clientes para informar con
comunicaciones periddicas o eventuales de ofertas, condiciones especiales, eventos programados,
confirmacion de reservas, mensajes de agradecimiento, notificacion de extravios, felicitaciones en
fechas concretas y demas (Hosteltur, 2010). De igual forma, por medio de los canales de
comunicacion, se puede promover consultas o encuestas de satisfaccion, y de igual forma, se
pueden ofrecer ofertas y promociones que ayuden a salvar los momentos de baja ocupacién en
temporadas bajas en los diferentes hoteles (Hosteltur, 2010). Ahora bien, se van a mencionar

aquellos canales de comunicacion que se llevaran a cabo en el hotel campestre.

Instagram:

Expertos que participaron en el foro de marketing turistico Overbooking Gran Canaria
Summit 2018 afirmaron que las empresas deben manejar esta herramienta profesional para las
ventas y deben apostarle a 4 pilares clave para utilizar con éxito la red social basada en la imagen.

Los 4 pilares son: transparencia, generar conversacion, diversion (crear acciones que entretengan
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y hagan que los usuarios se sientan bien con la marca), y promocion. De igual forma, para Oltra
(2018) citado por (Lacouture, 2019. P. 139), se buscaria tener contacto con influencers de esta red

social, pues ellos pueden triplicar y cuadriplicar el alcance de una empresa o producto.

Facebook y Twitter:

En el caso de las redes sociales, estas deben ser el canal de comunicacion que mas debe ser
utilizado y cuyo contenido debe ser publicado frecuentemente, e innovador ante los usuarios. Por
lo que minimo cada dos dias habra contenido publicado y se mantendra informado al cliente todo

el tiempo.

Todos esos canales de comunicacién mencionados deben contar con un seguimiento o
periodicidad en términos del contenido. Es decir, el contenido expuesto en estos canales de
comunicacion, deben ser actualizado y utilizado constantemente para no perder clientes
potenciales y mantener a los clientes actuales. Asi como también, para mantener informados a los

clientes o usuarios, sobre lo que el hotel ofrece.

Para Chun Rosa, (2005) citado por Majo, Moya & Llosera (2018, p.153) el Global Review
Index (GRI) es la medida de la Reputacion online para los hoteles. Todos los comentarios recibidos
en las redes sociales, sitios de opinion y OTAs son evaluados con un software que estandariza las
calificaciones, convirtiendo estrellas, circulos, caras felices, calificaciones de 1 a5 ode 1 a 10; en
calificaciones del a 5 tanto para evaluar los departamentos y servicios del hotel, como para evaluar
la competencia. Es importante tener un registro del nivel de satisfaccion de los clientes, en funcion
de controlar la reputacidén online Actualmente existen varias empresas que ofrecen software

especializado en medir la reputacion online para el sector hotelero,
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De igual forma, varios estudios indican que el RevPAR esta afectado por la Reputacion
online, es por ello que se deben tomar medidas para mejorar los comentarios que aparecen en las
redes sociales, en las OTAs y en los sitios de opinion. En primer lugar, se recomienda implementar
tacticas online y offline para incrementar las opiniones ya sea invitando a realizar comentarios en
el momento del Check out o con acciones de estimulo con regalos promocionales. También es
recomendable motivar a los huéspedes que han tenido experiencias agradables dentro del hotel a

escribir su comentario en los sitios de opinion y las OTAs (Maj6 et al. 2018).

Para ello, es recomendable que los hoteles utilizen un software que existe en el mercado
para encontrar las areas en las que se tiene la oportunidad de mejorar y tomar las decisiones de
presupuestos basados en los comentarios en los que se manifiestan las necesidades de los
huéspedes (Majo6 et al. 2018). A continuacion, se muestran los diferentes softwares que estan en el

mercado con las caracteristicas que ofrece cada uno

Figura 11

Empresas que comercializan software para medir la reputacion online de los hoteles. Tomado de: Impacto

de las redes sociales en los ingresos de los hoteles en Colombia, Ecuador y Peru

EMPRESA/CARACTERISTICAS REVINATE REVIEWPRO MYHOTEL TRUSTYOU OLERY

Sede Estados Unidos Espafa Chile Reino Unido Holanda

Calificaciones por OTA

Nimero de opiniones por OTA

Calificaciones por departamento

Calificaciones de la competencia

Andlisis seméntico

o o = -
XK x| X[ > |x|x
XK x| X[ > |x|x
> 2| XK [ | > | >

Andlisis de sentimientos

oI | > x| x|>x|x

Analisis de precios de la competencia

Fuente: Majo, Moya & Llosera. (2018), p.153.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se va a tener en cuenta el uso de un software para medir la
reputacion online del hotel con el fin de identificar y mejorar aquellos aspectos que no funcionan
bien en la operacion del hotel para poder aplicar correctivos. Cabe resaltar que esta herramienta se
tratard de adquirir durante los primeros afios de operacion. Del mismo modo, analizando las
diferentes opciones que hay de software se optara por REVINATE que cuenta con clientes de
cadenas hoteleras conocidas en el mercado como Estelar, GHL y Wyndham. Los planes que ofrece

la empresa para medir la reputacion son estos tres (ver figura 12).

Figura 12

Planes de comentarios de los huéspedes ofertados por REVINATE.

ENCUESTAS

REPUTACION e PERSONALIZADO

Incluye todas las funciones de
Incluye todas las funciones
de REPUTACION y ENCUESTAS

Gestion de la reputacion REPUTATION
Paneles de control personalizados
. " & + Encuestas post-estancia Pregunte acerca de las funciones
Manejo del flujo de trabajo 5
+ Integracion de datos de PMS avanzadas, como las Encuestas
Reportes avanzados ooco0 i " N g
+Publicacidn en TripAdvisor y Google durante la estancia, la Generacién
Alertas y notificaciones K A 4
Generaci6n de informes de de reportes avanzados y el acceso

Anlisis de opiniones retroalimentaicén de 360 grados anuestraAPI.
Comparacién competitiva + Administracién de autoservicio

Amplia vista de ingresos + Comentarios de los huéspedes en la

App para dispositivos méviles app para dispositivos méviles

Soporte 24/7 + Encuestas adaptadas para dispositivos

moviles

Fuente: Tomado de Revinate (2019).

Finalmente, para cerrar con la segunda decision de Playing To Win “;donde jugar?”, cabe
resaltar que el corazon de la estrategia esta en responder dos preguntas: ¢donde jugar? y ,cOmo

ganar?, por ende, al haber respondido y desarrollado la pregunta de dénde jugar se puede decir
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que la estrategia ya va cogiendo fuerza y que sera determinante este paso para pasar a la
siguiente decision.

En cuanto a lo desarrollado anteriormente, se concluye que se cumplié con los consejos
dados por los autores al haber definido el segmento atractivo para poder competir y ganar; el cual
sera el segmento bogotano de familias (con nifios) y parejas en segunda instancia. Adicionalmente,
se puede decir que frente a los competidores estudiados se sabe que estos no son rivales fuertes y
que se puede ganar en el terreno de juego definiendo de manera diferenciada el como hacerlo. A
su vez, hay un elemento a favor del campo de juego y es el agrado por la region llanera que tiene
las personas, lo cual hace que sea un aspecto positivo el poder llevar a cabo el desarrollo del hotel
campestre sostenible.

Finalmente, cabe resaltar que la forma en la que se desarroll6 la segunda etapa de la cascada
de decisiones de Playing To Win, no se hizo al pie de la letra, pues de los cinco elementos
propuestos por los autores (geografia, segmento, tipo de producto/ servicio, canales de distribucién
y etapa vertical de produccion se desarrollaron tres, pues tipo de producto o servicio se hablara en
el siguiente apartado y respecto a etapa vertical de produccion, esta hace referencia a aquellas
empresas que producen bienes y no servicios y pues en este caso se habla de un servicio por ende

no se llevod a cabo.
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4.Capitulo ;Qué me hara unico?

En el presente capitulo, se abordara la tercera y cuarta decision de la cascada de decisiones
propuesta por Playing To Win, las cuales definiran el elemento ganador que estara presente en la
propuesta de valor y de igual forma, definird aquellas capacidades que se requeriran para poder
articular el proceso de estrategia que se ha venido elaborando a lo largo del plan estratégico.
Ahora bien, teniendo en cuenta los diferentes enfoques de estrategias dados por los autores Lafley

y Martin, se va adoptar una estrategia de diferenciacion.

Este enfoque implica que la unidad de negocios ofrece algo unico, inigualado por sus
competidores, y que es valorado por sus compradores mas alld del hecho de ofrecer
simplemente un precio inferior. La diferenciacion exige la creacion de algo que sea
percibido como Unico en toda la industria. Los enfoques respecto de la diferenciacion
pueden adquirir muchas formas: disefio o imagen de marca, tecnologia, caracteristicas,

servicio al cliente, red de corredores u otras dimensiones (Hax & Majluf, 2004, p.163).

De igual forma, tal como dice Maria Claudia Lacouture, se debe pensar que la propuesta
de valor debe dar un valor agregado al producto o servicio, lo que se puede dar a través de
experiencias que despierten los sentidos, produzcan recuerdos, sentimientos, sensaciones, placer y
satisfaccion en concordancia con tendencias actuales y preferencias de los viajeros. Esa propuesta
de valor debe tener un enfoque territorial que promuevan el turismo responsable y sostenible
(2018). Para ello se realizaron unos pasos para poder determinar la propuesta de valor del hotel,
teniendo en cuenta la vocacion del destino de Villavicencio, aplicacion de la herramienta del lienzo

de la propuesta de valor donde esta el mapa de valor y el perfil del cliente propuesto por
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Osterwalder, Bernarda, Pigneur y Smith (2015) y finalmente se realizara la piramide del disefio

del producto.

4.1 Vocacion turistica de Villavicencio

Después de haber consultado fuentes secundarias sobre la vocacion turistica del destino se
tuvo en cuenta el documento Plan de Desarrollo Turistico Villavicencio 2011-2021, realizado por
la consultora Napoledn Franco y el Instituto de Turismo de Villavicencio (2011), donde después
de haber realizado estudios de mercado en el afio 2011 se infiere que Villavicencio cuenta con
potencial para estar en la mente y en la lista de los destinos turisticos mas opcionados por los
colombianos y extranjeros. Se resalta que el disefio de productos, capacitaciones y campaias de
promocion son necesarias para poder fortalecer el desarrollo del turismo en la zona. De igual
forma, el estudio menciona que las propuestas deben estar enfocadas con las tradiciones del
vaquero llanero y la belleza de la llanura como eje de descanso, contemplacion e interaccién con
la naturaleza y las tradiciones (Instituto de Turismo de Villavicencio, 2011).

El estudio hace énfasis al agroturismo, ecoturismo y turismo cultural, pues de acuerdo con
las caracteristicas del territorio son los enfoques mas apropiados para el departamento del Meta.
De igual forma, es importante resaltar que el destino debe ofrecer una amplia variedad de
actividades para los diferentes miembros de la familia pues como se menciond previamente en el
estudio de mercado el segmento de familias son el mas importante y por ende es crucial ofrecer
actividades apropiadas y llamativas para sus integrantes que oscilan en diferentes edades (Instituto
de Turismo de Villavicencio, 2011).

Finalmente, el estudio concluye que no hay otro sitio en Colombia donde las personas

pueden interactuar con la tradicion llanera que no sea el Meta, por ende, lo recomendable es resaltar
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los atributos y cualidades de esta region en una propuesta de valor integral y diferencial (Instituto

de Turismo de Villavicencio, 2011).

4.2 Diseiio de la propuesta de valor

Para Osterwalder et al (2015), el lienzo de la propuesta de valor (ver anexo E) es un método
de representacion visual que se compone de tres partes: el perfil del cliente, donde se describen las
caracteristicas de un determinado grupo de personas, y el mapa de valor, donde se especifica como
se pretende crear valor para ese determinado segmento de clientes. Se consigue el modelo de la
propuesta de valor cuando las dos partes coinciden.

Por un lado, el perfil del cliente agrupa de la manera mas estructurada y detallada posible las tareas,
frustraciones y alegrias de un segmento de clientes donde las tareas representan aquello que los
clientes intentan resolver en su vida personal o laboral. Las frustraciones son los riesgos u
obstaculos a los que se enfrentan los clientes cuando realizan esas tareas. Y las alegrias son los
resultados que quieren conseguir los clientes o los beneficios concretos que buscan (Osterwalder
et al, 2015).
Por su parte, el mapa de valor describe las caracteristicas de una propuesta de valor especifica de
un modelo de negocio. Estd compuesto por productos y servicios, aliviadores de frustraciones y
creadores de alegrias:
1. Productos y servicios: es una lista alrededor de la cual se construye una propuesta de valor.
2. Aliviadores de frustraciones: describen cémo los productos y servicios aplacan las

frustraciones del cliente.

3. Creadores de alegrias: es una descripcion de como los productos y servicios crean alegrias

al cliente (Osterwalder et al, 2015).
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El encaje del modelo, para conseguir la propuesta de valor, se consigue cuando el mapa
de valor coincide con el perfil del cliente, es decir que los productos y servicios son aliviadores de
frustaciones y creadores de alegrias que coinciden con alguna de las tareas , frustaciones y alegrias
importantes para el cliente.

Ahora bien, teniendo en cuenta la explicacion anterior se construyo el modelo de Osterwalder,
Pigneur, Smith y Bernarda para poder desarrollar la propuesta de valor del hotel campestre en
Villavicencio.

Para ello como primer paso se elabor¢ el perfil del cliente (ver figura 13) donde se indicaron
la tareas, frustraciones y alegrias del segmento de cliente al cual se va a dirigir la propuesta de
valor. Esta informacion tuvo dos componentes para su diligenciamiento. Para el primero, se tuvo
en cuenta la encuesta realizada anteriormente donde se pudo identificar elementos para completar
el perfil del cliente. Posteriormente, se revisdé informacion secundaria de péaginas de viajeros,
comentarios en Booking y TripAdvisor para poder completar el perfil.

Figura 13

Perfil del segmento.
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—_—

ALEGRIAS

-Disfrutar de una buena gastronomia

-Que la estadia en el hotel sea agradable, cdmoda y tranquila.
-Lograr tener un momento de descanso con la familia donde puedan
compartir juntos.

-Contar con espacios al aire libre donde se pueda respirar naturaleza,
tranquilidad y bienestar.

-Encontrar varias facilidades en el hotel para poder estar conectados con
el mundo exterior.

-Encontrar cosas diferentes al resto de los hoteles.

-Interactuar con otras personas y aprender de ellos.

-Que el hotel cuente con zonas de esparcimiento para pasar momentos de

relajacion y disfrute. TRABAJOS DEL CLIENTE

-Salir a visitar destinos nacionales cuando la emergencia pase, pues se . .

sabe que los destinos nacionales seran la prioridad para los viajeros. -Buscar el tiempo para compartir

en familia, y poder viajar con ellos
. o con la pareja.

FRUSTRACIONES -Buscar actividades diferentes

-Incertidumbre por no saber que pasara con el Covid ahora y en el futuro. donde pueda interactuar con la

-Poder salir de viaje cuando la emergencia del Covid 19. naturaleza, la comunidad y

-Encontrar espacios seguros, que cuenten con protocolos de bioseguridad. aprender cosas nuevas.

- Encontrar una mala atencidn en el sitio. -Le interesa ir a sitios de moda que

-Encontrar alojamientos que no cumplan con requisitos de higiene y estén en el momento.

salubridad después del Post-Covid. -Capacidad de pago.

- Hallar demasiada gente y que no hallan espacios de privacidad en los

hoteles.

- Oferta de actividades poco atractivas o costosas.

-Que lo que le ofrecen a través de internet no sea igual a cuando llega al
sitio.

-La relacion precio calidad no es adecuada y se sienten decepcionados.

-Los hoteles que se frecuentan no ofrecen cosas diferentes y hay
monotonia.

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente, se realiz6 el mapa de valor (ver figura 14) que indica los aliviadores de las
frustraciones encontradas anteriormente, los productos o servicios y los creadores de alegrias. Para
ello se investigd sobre la oferta actual de hoteles con enfoque sostenible en el aspecto ambiental y
social principalmente en Colombia y en el mundo. Y también, se investigo sobre las tendencias
que van a estar presentes en los proximos afios para poder apoyar la toma de decisiones para la
construccion de la propuesta de valor. Finalmente, con base en lo anterior, se formularon los

aspectos que podian ayudar a mejorar los “dolores” de las personas, las diferentes formas de
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generarles alegrias y los productos o servicios que se ofertaran en el hotel campestre sostenible en
Villavicencio.

Figura 14

Mapa de valor.

CREADORES DE ALEGRIAS

-Ofertar platos gastronémicos de la region y de igual forma
saludables.
-Espacios amplios y distribucidn agradable para que las personas se
sientan en libertad.
PRODUCTOS Y -Ofrecer atenciones especiales con los clientes dandoles jugos

SERVICIOS naturales de frutas que se producen ahi mismo.
-Ofrecer espacios de esparcimiento y entretenimiento en las noches.
-Promover actividades de cémo los visitantes pueden aportar ellos
mismos a un mundo mejor a través de practicas sencillas de
sostenibilidad.

-Cabalgatas

-Actividades de agroturismo
como: alimentacion de animales,
ordefio de animales, visita y
aprendizaje sobre cultivos de la |
region.

-Actividades nocturnas: (noche ALIVIADOR DE FRUSTRACIONES
de peliculas, torneo de juegos de

mesa). -Brindar un espacio de confort, relajacion y a la vez ofrecer
-Servicio de restaurante y bar. actividades de esparcimiento para todos los miembros de la familia.
-Servicios de piscina, jacuzzis y -Relacion precio calidad coherente con lo que se oferta.

spa. -Ofrecer transparencia con lo que se tiene y se vende al cliente.
-Actividades que exalten las -Contar con certificaciones nacionales e internacionales de que el
tradiciones mas importantes del hotel cumple con estandares de sostenibilidad.

llano (joropo, coleo). -Contar con proveedores locales para apoyar al destino, de igual
-Conexién Wifi. forma en lo posible conseguir que estos proveedores cumplan con

estandares de sostenibilidad para garantizar mejores procesos.
-Contar con personal de servicio calificado que brinde un servicio
eficiente.

-Aplicar protocolos de bioseguridad rigurosos en el hotel como:
lavado de manos, uso de gel, desinfeccién de zapatos, desinfeccion
de zonas comunes y habitaciones frecuentemente para hacer sentir a
los huéspedes seguros y comodos.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.2.1Encaje del modelo (propuesta de valor)

Alencaje se llega cuando los clientes se ilusionan con la propuesta de valor, algo que ocurre

cuando se abordan las tareas importantes, se alivian las frustraciones y se crean alegrias esenciales
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para ellos. Es dificil llegar a conseguirlo y también mantenerlo. Esforzarse por alcanzar ese
objetivo es la esencia del disefo de la propuesta de valor (Osterwalder et al, 2015).

Los clientes esperan y desean muchas cosas de los productos y servicios, aunque también saben
que no pueden tenerlo todo. Centrarse en las alegrias que les importan mas, marcara la diferencia.
Asimismo, los clientes tienen un monton de frustraciones y ninguna empresa puede encargarse de
todas ellas de manera razonable. Para ello es ideal enfocarse en los quebraderos de cabeza que
sean mds importantes y que la competencia no haya abordado lo suficiente (Osterwalder et al,
2015).

Ahora bien, retomando las dos herramientas mencionadas anteriormente se propone como
propuesta de valor que el hotel campestre sostenible sea un espacio que brinde tranquilidad, paz y
sencillez y que a su vez que rescate los elementos de la region llanera de Colombia, donde el pie
de monte llanero, las llanuras, las cuencas y los atardeceres son los elementos mas tradicionales
de esta region del pais. La idea es que el hotel represente y exalte el folclor, la naturaleza y las
costumbres llaneras. Adicionalmente, se busca que tenga elementos tangibles e intangibles que
resalten la cultura del lugar y a su vez fomente el respeto por la naturaleza. De igual forma,
pensando en el enfoque al cual se va a dirigir la propuesta que serd para familias y parejas, el hotel
campestre va a contar con actividades de esparcimiento para estos segmentos donde la idea

principal es que vivan experiencias distintas, autdctonas y divertidas en el establecimiento.

Recordando el enfoque sostenible del hotel, se llevaran a cabo actividades de agroturismo
como alimentacidon de animales de granja, ordefio, actividades de aprendizaje sobre cultivos de la
region, practicas ambientales en el hotel y se contard con personal de la regiéon que prestara el

servicio de alojamiento en las instalaciones. Lo anterior ir4 alineado de acuerdo con la misién
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elaborada inicialmente donde se busca: “generar espacios de alojamiento en medio de la naturaleza
donde los huéspedes puedan descansar, divertirse y aprender a través de experiencias culturales,
naturales y locales tipicas de la region llanera”. Para ello es importante tener en cuenta que se

quiere marcar la diferencia de este hotel con los otros competidores mediante tres elementos:

= Aspecto social: Contratar personal local de Villavicencio o en su defecto del Meta para que
trabaje en el hotel. Lo anterior, con el fin de brindar oportunidades de trabajo formal, legal
y bien remunerado donde las personas de la organizacion puedan tener posibilidades de
desarrollo personal y profesional trabajando en el hotel campestre. Se hara hincapié en esta
parte, pues teniendo en cuenta la informacion analizada anteriormente, las estadisticas
muestran que en la region y en el sector turistico en general, la mayor parte de los empleos
son informales y no son bien remunerados, la idea es contrarrestar esto y poder fomentar
el empleo decente que es uno de los 16 pilares de los objetivos sostenibles propuestos por
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO). Ligado a esto, es importante entrenar al personal del hotel para que
preste un buen servicio con estandares de calidad internacional, esto segiin comentarios de
los huéspedes en Booking, Expedia e incluso en la misma encuesta realizada, el servicio al
cliente si no es el elemento principal es uno de los que mayor importancia tiene en cuenta
los huéspedes a la hora de escoger un hotel. Finalmente se buscara contar con el apoyo de
artesanos de la region para que estos ofrezcan sus productos en el hotel y puedan recibir
una ayuda econdémica y crezcan con sus emprendimientos.

= Aspecto ambiental: Se busca llevar a cabo acciones sostenibles con el medio ambiente
donde se refleje que la actividad turistica puede fomentar el respeto por la naturaleza y no

dafiarla, de modo que se empezara por la parte de la construccion del hotel. Es decir que el
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disefio y elementos materiales para la construccion en lo posible serdn elementos amigables
con el medio ambiente que no perjudiquen o provoquen un minimo impacto ambiental.
Para esto se contactard un arquitecto y se realizara una busqueda sobre aquellas tendencias
que se usan en las construcciones sostenibles en hoteles en Colombia y en el mundo.
Adicionalmente, se llevaran a cabo actividades de: reciclaje y manejo de residuos, uso de
suministros de aseo amigables con el medio ambiente, gestion sostenible de agua con un
programa de recoleccion de aguas lluvias, eficiencia energética en las instalaciones del
hotel que permitan un ahorro econdémico y al mismo tiempo ambiental y tener una huerta.
Estas actividades se tuvieron en cuenta segun las tendencias actuales de Negocios Verdes
a nivel Mundial presentadas en el documento “Plan Nacional de negocios Verdes”
(Ministerio de Ambiente, 2014).

Aspecto cultural: Se busca generar una experiencia autoctona llanera donde puedan los
huéspedes aprender sobre la misma através de actividades interactivas. Para ello se
proponen actividades de agroturismo, degustacion de la gastronomia tipica llanera, Coleo,
Joropo y Cantos calleneros. Las anteriores actividades, se llevardn a cabo con el fin de
generar un impacto positivo y un aprendizaje sobre la cultura tipica de esta region unica en
Colombia tan especial que empieza a potencializarse como destino nacional. Finalmente,
al inerior del hotel se buscard promover actividades de ecoturismo en Mesetas y en La
Uribe, pues ahi se encuentran senderos naturales y cascadas naturales que los viajeros
pueden realizar pues son paseos de 1 dia que perfectamente podrian realizar.

Finalmente, se representa de manera visual las actividades o elementos que haran de este

hotel campestre uno de los més destacados de la regién y en Colombia (ver figura 15).



Figura 15

Explicacion de la propuesta de valor del hotel campestre sostenible en Villavicencio.

Propuesta de Valor del +otel Campestre sostenible

en Villavicencio

Un lugar que le permitira conocer sobre esta region del pais que cuenta con llanuras

interminables, atardeceres maravillosos, fauna y flora tnica y un ambiente calido e inigualable.

[05 elementos d_iferenciadores 0’8[ hotef son:

ged A1
‘\b’-"" ¥

Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Disefo de Producto

Promoyer contrataciones (omfes Y es,tablecer alianzas
estratégicas con personas de la region

Se contratard personas locales para que trabajen en el hotel y puedan tener
oportunidades de empleo y crecimiento profesional.

De igual forma, se buscara establecer alianzas con artesanos de la regién para
que estos puedan vender sus productos en el hotel y asi promover el empleo
local.

Instalaciones g_prdmcas amlgables con el_ambiente

El disefio del hotel y la infraestructura contard con materiales que respeten el
ambiente y generen un minimo impacto negativo ambiental.

Se hard la aplicacién de practicas sostenibles como recoleccién de aguas
lluvias, centro de reciclaje y manejo de residuos, aprovechamiento al maximo
de la luz natural y en su defecto instalaciones y equipos de bajo consumo
energético.

Resaltar el patrimonio cultural material ¢ inmaterial de [a
region [lanera

Se realizaran las siguientes actividades que resalten el patrimonio inmaterial de la
region:

-Agroturismo

-Degustacion de platos tipicos

-Demostraciones folcléricas y tradicionales del Meta (Joropo y Coleo).
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La piramide de disefio de producto (ver figura 16) busca identificar las necesidades y los

deseos (problematicas) del cliente potencial, es decir, todo aquello que al cliente le hace falta y

que puede solucionarse con la propuesta que tendra el hotel campestre en Villavicencio. Para esto,

el modelo propone definir unas caracteristicas técnicas, las cuales funcionan como instrumento

para dar respuesta a cada problematica; y luego plantea la identificacion de los atributos, que hacen
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referencia a la solucién, es decir, qué ofrezco como hotel que responda a las necesidades del
huesped. Posteriormente, con los insumos de la informacién recopilada durante las fases
anteriores, se hace la oferta de valor, la cual es un resumen sobre como se van a satisfacer las
necesidades del cliente; y luego, se construye la ventaja competitiva, donde se indica lo que el
hotel hace mejor que la competencia. De esta manera, se llega a la etapa final, donde se precisa lo
que en cliente interioriza con la ventaja competitiva, es decir, el factor diferenciador (A. Ortega,
15 de marzo 2020, comunicacion personal).

Figura 16

Piramide disefio de producto.
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Fuente: Tomado de: Andrés Felipe Ortega.

Necesidades y deseos (Problemas)

Se lograron definir las problematicas que presenta el segmento de mercado objetivo. A

continuacion, se presentan con su respectiva explicacion.

- Contaminacién: Una de las principales preocupaciones que se encontrd en el mapa de
empatia fue la contaminacion, pues la mayoria de las personas encuestadas viven en

ciudades y les inquieta los altos niveles de polucion. Ademas, algunos medios de



99

comunicacion indican que es un problema que pone en riesgo la salud de todos, tanto asi,
que un informe realizado por el Observatorio Nacional del Instituto Nacional de Salud
revela que en 2016 murieron 17.549 personas a causa de los factores de riesgo ambiental,
por esta razon, ciudades como Bogota se han declarado en emergencia a causa de una alta
concentracion de contaminantes atmosféricos (Semana, 2020).

Agotamiento por hiperconectividad: Segun algunos articulos, la fatiga tecnoldgica afecta
actualmente a un gran porcentaje de personas, debido a que las empresas estan
implementando cambios tecnoldgicos que obligan a todos sus miembros a conectarse y a
estar en constante contacto con implementos tecnolégicos.

Personas rodeadas de lugares urbanizados: Después de aplicar la encuesta, la mayoria de
las personas expresaron que viven en la ciudad y manifestaron su interés por alejarse de la
metrdpoli y encontrar lugares rurales para poder descansar.

Personas que cuentan con poco tiempo para actividades de ocio: El grupo de interés tiene
horarios extenuantes que los limita a escoger lugares que queden cerca de la ciudad; y que
demanden de poco tiempo, como un fin de semana, para visitarlos.

Personas con estrés por su agitado estilo de vida: Son personas que necesitan un tiempo
para relajarse y alejarse de su vida cotidiana. Asimismo, buscan espacios tranquilos,
diferentes a los que ven en su dia a dia, y que preferiblemente tengan un enfoque
ecoturistico.

La pandemia generada por el Covid 19 caus6 preocupaciones, angustias, incertidumbre e
hizo que las personas reconsideraran su forma de vivir, habitos y costumbres.

Las personas desean encontrar espacios naturales, tranquilos fuera de la ciudad donde

puedan desconectarse del mundo y vivir experiencias autdctonas.
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Caracteristicas técnicas

Con el fin de dar respuesta a los problemas nombrados anteriormente, se propone que el

hotel tenga las siguientes caracteristicas técnicas:

Disefio y construccion del hotel a base de materiales amigables con el medio ambiente y
reciclables. La idea es contar con una gran cantidad de areas verdes y que la infraestructura
del hotel no deteriore el paisaje Ilanero. La construcion del hotel se busca hacer mediante
materiales organicos en la medida de lo posible y aprovechar elementos como: Bambd,
pasto Guayacana y piedras. Se haran 10 cabafias amobladas con los accesorios y elementos
basicos pues la idea es brindar un ambiente de desconexion y relajacion

Espacios amplios: Se propone el disefio de habitaciones amplias donde cada huésped se
regocije en el silencio y no sea interrumpido por el ruido que puedan generar las otras
personas, por ende la distribucién de cada una de las cabafas otorgara ese silencio y
privacidad deseada. De igual forma la amplitud del terreno hace que las areas del hotel
tengan espacio suficientes unas con otras y las personas no se sientan encerradas.

Hotel ubicado en un sitio cercano a la capital: EI hotel estara a las afueras de la ciudad de
Villavicencio a 20 km. EIl desplazamiento desde Bogotd hasta el hotel dura
aproximadamente 3 horas y 15 minutos. También la ubicacién del hotel permite

desplazarse al centro de Villavicencio en un corto tiempo en caso de ser necesario.

Atributos

Los atributos hacen referencia a la solucion que el hotel ofrece para satisfacer las

necesidades de los clientes.
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- Ofrecer al cliente un lugar tranquilo rodeado de naturaleza: Al estar ubicado en el sector
rural a las afueras de Villavicencio, se permite que la experiencia que vivan los clientes sea
tranquila, relajada y a su vez pueda compartir con la naturaleza. Sera un espacio ideal para
que cada familia o pareja sienta una conexion en el sitio y se sienta confortado.

- Se ofrecen actividades de esparcimiento para cada uno de los miembros de la familia tales
como: agroturismo, zonas humedas, sala de juegos, actividades nocturnas (espectaculos),
sala de peliculas, venta de tours para conocer atractivos naturales de la region.

- Mediante elementos tangibles e intangibles el hotel mostrara los atributos de la region
Ilanera donde el cliente podra aprender de ella aspectos gastrondmicos y culturales que la

hacen una zona Unica en el pais.

Oferta de valor

Ofrecer el servicio de alojamiento en un lugar rodeado de naturaleza, brindando todas las
comodidades necesarias para que el huésped tenga una estadia acogedora. Se busca tener espacios
tranquilos, llenos de paz y armonia que den respuesta a las probleméticas del cliente
(contaminacidn, estrés, hiperconectividad, demasiados espacios urbanizados). Cada espacio debe
caracterizarse por ser arménico y amplio, con el fin de crear una experiencia tranquila, Unicay de

relajacion.

Ventaja competitiva y factor diferenciador
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Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene una ventaja inica y sostenible
respecto a sus competidores, y dicha ventaja le permite obtener mejores resultados y, por tanto,
tener una posicion competitiva superior en el mercado. La ubicacion de la empresa, la calidad,
innovaciones en los productos que se fabrican o el servicio que se ofrece a menores costes de
produccién entre otros elementos hacen que las empresas logren tener una ventaja competitiva

(Espinosa, 2019).

Siendo asi, el hotel campestre tendrd como ventaja competitiva los elementos de
sostenibilidad que resaltaran sobre los demas hoteles que son competencia, el disefio del hotel; ya
que contara con grandes espacios al aire libre, disefio armdnico con la temética del hotel y el uso
de elementos biodegradables con el ambiente. De igual forma cabe mencionar, que para ser mas
competitivos se buscara certificar el hotel con empresas internacionales que corroboren la

efectividad de los procesos sostenibles ambientales y culturales que se llevaran a cabo.

Para lo anterior, cabe resaltar que pocos hoteles del departamento del Meta promueven
actividades sostenibles de manera clara y tan solo seis hoteles en Villavicencio (Hotel La Finca
Turistica Villa Marta, Hotel Villa Rosalinda, Hotel VVajez, Hotel Campestre Acuarela, Hotel Maria
José y Hotel Finca La Carolina) estan certificados con la norma Técnica Sectorial de Turismo
Sostenible de Alojamientos Sostenibles (NTS-TS 002) segun datos del Ministerio de Comercio
Industria'y Turismo [MINCIT] del 2020. Con las actividades y procesos que se pretenden realizar
en el presente hotel campestre se destacard por su compromiso con la sostenibilidad de hacer de
este mundo un sitio mejor, demostrando que las actividades turisticas son holisticamente

compatibles con el ambiente, el respeto de la cultura, la comunidad local y el turista. Y en su
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defecto, pueden ensefiar a las personas a valorar lo que se tiene, y aprender como se debe cuidar

para preservarlo en el fututo.

4.4 Componente de sostenibilidad del hotel campestre

Conociendo la importancia y el querer aplicar acciones contundes a favor de la
sostenibilidad en las nuevas y futuras empresas no solo en Colombia sino en el mundo entero, se
va a explicar detalladamente los aspectos en los cuales el hotel campestre se va a diferenciar en la
propuesta de valor de acuerdo con el elemento de sostenibilidad; reconociendo los beneficios
financieros, ambientales, sociales y culturales que deja la aplicacion de estas practicas hoy en dia.
Para ello es importante recordar los 17 objetivos de desarrollo sostenible que propuso la UNESCO

en el 2015, los cuales estan en el anexo F.

De los 17 objetivos de desarrollo sostenible con la propuesta de valor del hotel, se busca
promover el objetivo 8 de “Trabajo decente y crecimiento econémico”, el 13 que es “Accién por
el clima” y el 15 de “Vida de ecosistemas terrestres”. Esto se lograra a través de diferentes
actividades y procesos en el hotel campestre, pues el compromiso por aportar un grano de arena
en el destino y en Colombia es claro y se tiene como prioridad nimero uno en el presente plan
estratégico.

Para ello es importante recordar que la propuesta de valor radica en 3 puntos que son: 1. Brindar
trabajo al personal local de la region garantizando un trabajo legal, formal, bien remunerado y que
a su vez tenga oportunidades de crecimiento personal y profesional. Esto ird de la mano con el
objetivo de lograr un servicio al cliente de calidad. Este punto cumple con el objetivo 8 de trabajo
decente y crecimiento econdémico. 2. Fomentar el respeto por el medio ambiente que se vera

reflejado en la infraestructura del hotel y con las actividades que se realizaran en el mismo con el
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fin de reducir el impacto ambiental y causar un menor impacto al ecosistema. Este punto hace
referencia al pilar 13 de accion por el clima. 3. Resaltar y promover la cultura tipica de la regién
Ilanera de Colombia a través de actividades donde los huéspedes pueden disfrutar al mismo tiempo
que aprenden sobre la misma. Este punto no enfatiza en algin objetivo en especifico de los 17,

pero hace parte del pilar cultural de sostenibilidad.

De igual forma, fue importante el reconocimiento de la Norma Técnica Sectorial de

Turismo Sostenible para establecimientos de alojamiento y hospedaje (NTS-TS 002) que ahora se
deben cumplir a cabalidad, para poder renovar el Registro Nacional de Turismo (RNT). Esta norma
sirviod a la hora de enfocar aquellos aspectos sostenibles en los cuales se iba a ser énfasis en el hotel
campestre junto con el documento titulado “Plan Nacional de negocios Verdes” 2014 para poder
desarrollar la propuesta de valor diferenciadora del hotel campestre.
A continuacion, se puede ver en la figura 17, aquellas tendencias proyectadas para los negocios
verdes mundiales en aspectos sostenibles de mayor prioridad. Se puede resaltar que para el 2020,
la eficiencia energética y la gestién sostenible del agua son aquellos elementos de mayor
importancia para los nuevos negocios verdes, por ende, aplicarlo en el hotel campestre seria muy
bueno para dar ejemplo a otros negocios de que se puede cuidar, y preservar los recursos naturales
de una manera sencilla, no costosa en algunos casos y sobretodo beneficiosa.

Figura 17

Tendencias en Negocios Verdes a nivel mundial. Tomado de: Ministerio de Ambiente. 2014.
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A continuacion, se explicara los proximos pasos o actividades que se llevaran a cabo para

Ilevar a cabo cada uno de los tres puntos que hacen parte de la propuesta de valor sostenible.

4.4.1 Pilar social: Promover las contrataciones para la poblacion local de la region dando la

oportunidad de ayudar, educar y capacitar

Se busca que el hotel campestre sea un proyecto justo con la comunidad local, y que aporte
al desarrollo de la region que lo acoge. Las personas que trabajen en el hotel en su mayoria tendran
contrato a término indefinido y afiliacion a todas las prestaciones sociales, ademas de acceso total
a las actividades de capacitacion y bonificaciones. De igual forma, se buscardn alianzas
estratégicas con emprendedores locales para la venta de artesanias dentro del hotel, pues la idea es
contactar a aquellos interesados en vender sus productos y trabajos manuales a los huéspedes del

hotel.

Por consiguiente, y teniendo en cuenta el aspecto social que se quiere llevar a cabo en el
hotel campestre, se puede afirmar que se busca llevar a cabo politicas de responsabilidad social al
interior de la empresa, pues esto se logra cuando las empresas que para la produccion y prestacion

de sus bienes o servicios, consideran un trato ético y unas condiciones de trabajo justas para sus
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empleados directos y accionistas, promoviendo diferentes aspectos (Ministerio de Ambiente,
2014). Los aspectos que se busca llevar a cabo en el hotel campestre para poder cumplir con la

responsabilidad social a interior de la empresa son:

= Calidad en el empleo formal (mejores condiciones en las prestaciones sociales y el pago
de salarios, a las exigidas por ley). Esto se explicard con mayor detalle en el tema de costos
fijos (nd6mina) en el capitulo de proyeccion financiera.

= Contratacion de personal en estado de vulnerabilidad (discapacitados, minorias étnicas,
desplazados por la violencia, desmovilizados de grupos armados, madres cabeza de
familia). Para ello se buscaria hacer convocatorias con un tiempo minimo de 6-8 meses
antes de comenzar con el desarrollo del proyecto del hotel para poder hacer el reclutamiento
de las personas a través de canales como el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) de
Villavicencio y Meta, adicionalmente se harian anuncios a través de periddicos locales de
la region como Llano Siete Dias y Llano al Mundo.

= Igualdad de oportunidades (entre diversos niveles jerarquicos, género, raza o religion).

= Apoyo a programas especiales para mejorar la calidad de vida de sus empleados y de sus
familias (vivienda, educacién formal y no formal, cultura, recreacion y deportes,
preparacion para el retiro y jubilacion de sus empleados).

= Promover el crecimiento profesional dentro de la organizacion, apoyando a los trabajadores
a que hagan cursos técnicos, diplomados, o demas actividades que les permitan poder tener

mejores oportunidades laborales.

Por otro lado, se realizo el organigrama del hotel (ver figura 17), donde se establecieron

once cargos en cuatro areas diferentes las cuales son: Administrativa, Alojamiento, Alimentos y
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Bebidas (A & B) y Areas Auxiliares. La idea es que los trabajadores cuenten con un contrato a
termino indefinido, pero este tendria una condicion en la mayoria de los casos, ya que el propdsito
es que los trabajadores laboren entre tres o cuatro veces a la semana, esto debido a que el hotel
estara con baja ocupacion entre semana a excepcion de los viernes, sabados, domingos o festivos
que es cuando se espera tener una alta ocupacion. Es importante aclarar que esta modalidad de
contrato sigue obligando a los empleadores a pagar todas las prestaciones sociales y demas cargos
asociados con la ndmina, lo cual va acorde con lo planteado en el pilar social que tendra el hotel
campestre en su propuesta de valor. De igual forma, esta modalidad permitird reducir costos, pues
se sabe que el gasto de nomina es de los més altos que puede tener una empresa (P. Ballén,

comunicacion personal, 26 de octubre de 2020).

La idea de aplicar y tener claro un organigrama para el hotel campestre va acorde con el
principio de division del trabajo propuesto por Fayol, donde la idea es lograr una especializacion
y diferenciacion de las diferentes tareas que se llevaran a cabo en el hotel, a través de dos
direcciones: vertical o horizontal, que en este caso se tomara la horizontal que es donde entraria el
concepto de departamentalizacion. Tal como se aprecia en la figura 18, el hotel contara con cuatro
departamentos, de las cuales se hablara posteriormente. Cada uno de ellos permitira lograr una

division del trabajo y una optimizacion de las actividades y procesos del hotel campestre.

Figura 18

Organigrama del hotel campestre La Puerta al Llano.
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En primer lugar, el drea Administrativa contara con el Community Manager encargado de
la gestion y desarrollo de la comunidad online de la empresa en el mundo digital, un contador que
llevara el control de la parte contable y financiera de la empresa y finalmente, un gerente que
supervisara que los procesos del hotel se estén haciendo de la mejor manera. En cuanto al area de
alojamiento, las recepcionistas que serian dos y la camarera, trabajardn 48 horas durante cada
semana del mes, con sus respectivos descansos. La camarera no solo tendra la funcién de hacer el
aseo a las habitaciones, sino que estara pendiente de la limpieza e higiene de las areas publicas y
verdes del hotel. En cuanto al departamento de A & B, los auxiliares de cocina y los meseros
estaran todo el tiempo y el barman trabajara solo los viernes, sabados, domingos y festivos que es
cuando se espera recibir un mayor nimero de huéspedes en el hotel. Finalmente, en el
departamento de areas auxiliares, las masajistas y el personal de agroturismo trabajaran los viernes,

sdbados, domingos y festivos y cuando sea temporada alta se requerira que trabajen mas dias de la
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semana. Finalmente, el auxiliar de mantenimiento trabajard el mes completo pues este estara
pendiente de varias labores del hotel y se requerira de su presencia todos los dias.

Para mayor detalle de los salarios y calculos contables respectivos ver anexo G.

En segundo lugar, respecto al tema de buscar alianzas estratégicas locales, la idea es hacer

esto con la ayuda del Instituto de Turismo del Meta y Artesanias de Colombia, pues ellos han
venido realizando proyectos en el departamento del Meta y con ellos se puede contactar aquellos
emprendedores interesados en vender sus productos en el hotel campestre.
Se rescata el labor de Artesanias de Colombia pues es una entidad vinculada al Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo que cuenta con aliados y patrocinadores, nacionales e
internacionales, publicos y privados, con el objetivo de impulsar el desarrollo productivo,
innovador, incluyente y sostenible del sector artesanal a nivel local, regional y nacional, asi como
la preservacion, rescate y apropiacion del patrimonio cultural representado en los oficios y en la
tradicion artesanal (Agenda Hoy, 2019). Se sabe que a través de los diferentes proyectos que han
realizado el Instituto de Turismo del Meta, se ha logrado la certificacion a mas 105 artesanos
capacitados y asesorados en los municipios de Villavicencio, Cabuyaro, Lejanias y Puerto Gaitan
(Agenda Hoy, 2019). Por ende lo ideal seria contactar aquellos interesados en participar en la
alianza estratégica. La idea es que se pueda tener un estante en el hotel donde los huéspedes pueden
encontrar trabajos manuales tipicos de la region llanera como: trabajos en cuero, madera,
instrumentos musicales hamacas, cotizas (zapatillas de la region), cesteria y tejidos.

En otra instancia, es importante hacer referencia al tema de capacitaciones y entrenamiento
del personal en cuanto al servicio que prestaran ellos en el hotel; como se mencioné anteriormente,

el servicio al cliente es uno de los aspectos mas importantes que tienen en cuenta las personas
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cuando buscan alojamiento por medio de los canales de distribucion como Booking o Expedia, por
ende, es evidente la importancia de capacitar frecuentemente al personal del hotel para que ellos
puedan fortalecer esos elementos o actitudes clave que faciliten brindar un buen servicio al cliente.
Adicionalmente, hay que tener en cuenta que las capacitaciones son una inversion y no un gasto.
Al invertir en el personal, se esta asegurando el regreso de los huéspedes y de los comensales al
establecimiento. Ademas, el nivel de satisfaccion de los clientes impacta directamente en la
reputacion en linea. Varios estudios demuestran que en promedio al menos 1 de cada 8 clientes
comparte un comentario en redes sociales y que el nivel de satisfaccion tiene un impacto directo
y inmediato en los ingresos del hotel y/o restaurante (Martinez, 2019).

Ahora bien, se propone un esquema piloto (ver anexo H) que reflejaria aquellos
elementos a tener en cuenta al momento en que se quiera realizar capacitaciones a los

trabajadores del hotel campestre.

4.4.2 Pilar ambiental: Infraestructuray préacticas amigables con el ambiente del hotel campestre

4.4.2.1 Infraestructura del hotel.

Dada la importancia de mantener un cuidado con el medio ambiente, es esencial lograr un
equilibrio entre hombre y naturaleza pues solo asi se puede garantizar la supervivencia de los
recursos para las generaciones futuras y de igual forma se empieza a cambiar la mente de los
consumidores y productores hacia un consumo responsable. Lo anterior da paso a reiterar el
compromiso de sostenibilidad que busca tener el hotel “La Puerta al Llano” con el fin de aportar
un grano de arena para la construccion de un destino, pais y un mundo mejor, donde se pueda dar
ejemplo de que las actividades econdmicas pueden compartir y tener una relacion positiva con los

recursos naturales y con los espacios que los rodean. Es por eso que se van a mencionar a
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continuacion esas caracteristicas y aquellos elementos y actividades que apoyaran y promoveran

el pilar 13 y 15 de los Objetivos de desarrollo sostenible propuestos por la UNESCO.

En primer lugar, se va a hablar de la infraestructura del hotel especificamente el disefio que
seria apropiado para cumplir a cabalidad con el aspecto sostenible. Para ello, se busca que el hotel
campestre tenga la menor cantidad de construccion posible es decir solamente construir lo
necesario: las 12 cabafias, el restaurante/bar, el lobby, sala de juegos, piscinas, establo y cuarto de

lavanderia.

Para ello, se contact6 a un familiar que es arquitecto de profesion (Fernando Hidalgo) para
consultarle sobre aquellos materiales que podrian usarse para el disefio del hotel y el recalco los
siguientes: Bambu, que es un material liviano, resistente a la traccion y un recurso de rapido
crecimiento. Este se encuentra en la finca y por ende su extraccion y uso seria facil de llevar a cabo
(F. Hidalgo, comunicacion personal, 1 de agosto de 2020). También resalto el uso de la madera
que es de facil manejo, tiene buena calidad, resistencia y puede ser utilizada en los techos y
revestimientos. Esta, se puede obtener de la finca, pero si hace falta se puede traer de otro sitio.
Otro material para usar serd la piedra, ya que es un elemento facil de encontrar y de igual forma
permite lograr espacios visualmente agradables. Con este material generalmente se hacen muros
que generalmente son usados en espacios campestres (F. Hidalgo, comunicacion personal, 1 de
agosto de 2020). Finalmente, hay otro material que es el pasto Guayacana que se es aquel que nace
después de tumbar las matas de platano y de maiz, con el se pretenderd usarlo como techo pues
este es un elemento importante en aquellas construcciones tipicas llanera llamados Atos o Caneys
que eran aquellas casas en madera y paja donde vivia el cacique de una tribu indigena (N. Espinel,

comunicacién personal, 2015).
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Adicionalmente, se va a equipar las habitaciones y los espacios comunes con elementos
artesanales de la region y en lo posible que sean hechos a mano para que todo sea homogéneo
logrando un disefio autdctono de la region, representativo de la cultura llanera, amigable con el
ambiente, que transmita confort, relajacion y paz.

El disefio que se ha pensado de acuerdo con las caracteristicas dadas anteriormente se puede
reflejar en las siguientes imagenes de construcciones similares:

Figura 19

Ejemplos de las instalaciones que se busca tener en el hotel campestre.

Fuente: Pinterest 2020 https://co.pinterest.com/pin/414753446931679615/


https://co.pinterest.com/pin/414753446931679615/

Figura 20

Plano de las instalaciones del hotel campestre La Puerta al Llano.
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Nota: Elaboracion propia. El &rea estimada para el hotel, las zonas compartidas, areas verdes y los espacios de

agroturismo serd de 4 hectareas aproximadamente segun calculos del arquitecto Fernando Hidalgo.

4.4.2.2 Manejo de practicas ambientales.

Por otra parte, se propone llevar a cabo practicas ambientales dentro del hotel que permitan

conservar, preservar y reutilizar algunos recursos naturales con el fin de cuidar del medio ambiente.

Estas actividades permitirdn ensefarle a los empleados y a los huéspedes que si es posible cuidar

del ambiente de una forma sencilla y efectiva. Lo idea serd que al momento de llevar el proyecto

a cabo se cuente con la asesoria de un ingeniero ambiental para que pueda guiar y supervisar las

diferentes actividades que se quieren llevar a cabo en el hotel, las cuales son:
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= Actividades de reciclaje y manejo de residuos: La mayoria de las ciudades y municipios de
nuestro pais, han enfrentado por muchos afios complejos problemas relacionados con el
tratamiento de los desechos, la recoleccion de basura y la contaminacion del medio (Arias,
Rivas & Vega, s.f.), por ende, se dispondra de contenedores especiales donde se puedan
clasificar los diferentes residuos que se generen. Estos estaran distribuidos en diferentes
zonas del hotel y adicionalmente, se tendra un pequefio centro de acopio donde se espera
contratar el servicio de reciclaje por parte de alguna empresa local en Villavicencio. De la
busqueda de empresas se podria contar con: Mundo Reciclaje 3r SAS, Industrias de
Reciclaje Tres Rrrr o la Asociacion de Reciclaje de Personas con Discapacidad. Compra
de suministros de aseo amigables con el medio ambiente: Se contactd a una empresa
llamada Biogar, localizada en Bogotad que distribuye productos biodegradables de aseo y
que cuenta con certificaciones tales como Empresa B (Empresas Tipo B o con certificacion
B, conocidas en Estados Unidos como Benefit Corporations (B Corps), las cuales utilizan
el poder del mercado para dar soluciones a problemas ambientales y sociales. En Colombia,
por su parte, s6lo 53 empresas hacen parte de este grupo (Portafolio, 2019, parr 3-5),
Cruelty Free (Es un sello que usan aquellas empresas que deciden no utilizar animales en
ninguna fase de la elaboracion de sus productos) & Vegan y el sello de Colombia CO (Sello
de Denominacion de Origen Protegido,, un distintivo que garantiza la calidad y
originalidad de los productos colombianos y que hace de cada uno de ellos un producto
unico). De igual forma, la empresa ademds de cumplir con el parametro de vender
productos biodegradables apoya causas sociales como “La asociacion suefios del mafiana”
(Biogar, s.f.) Se busco empresas locales en Villavicencio, pero ninguna cumplia con los

requisitos de productos biodegradables, por ende el proveedor sera de Bogota.
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= Gestidn sostenible de agua y programa de recoleccion de aguas lluvias: La recoleccion de
agua lluvia es un recurso de bajo riesgo bioldgico y quimico y puede ser usada directamente
en actividades que no requieren agua potable, por ejemplo, en el riego de plantas
(Homecenter, s.f.).
El principal beneficio ecologico que ofrece el uso de sistemas de recoleccion de agua de
lluvia es la reduccion en este uso del agua de red, lo que significa que sera necesario extraer
menos agua del ambiente, un suministro que se utiliza mejor para beber, bafiarse y cocinar
(Avatar Energia, s.f, parr.23).
Por esto, se buscaria instalar el sistema en el hotel, pues su uso serviria para el riego de las
plantas, descarga de inodoros, en lavadoras. De igual forma, para tener una idea real sobre
aquellos elementos necesarios y que realmente permiten un ahorro del recurso hidrico, se
buscara la asesoria de alguna empresa consultora en gestion ambiental para que asesore y

haga un plan de gestion integral del recurso hidrico.

= Eficiencia energética en las instalaciones del hotel que permitan un ahorro econémico y al
mismo tiempo ambiental:
La eficiencia energética es una condicién necesaria para mejorar la productividad y
competitividad del pais; el uso racional de la energia disminuye la vulnerabilidad de la
economia frente al desabastecimiento del recurso energético y mitiga el impacto ambiental
por la disminucion de gases efecto invernadero (Bancoldex, 2018, parr 1.). Es por esto que
se buscard disminuir la mayor cantidad de energia posible mediante el aprovechamiento
de los entornos naturales y toda la luz natural posible, la instalacion de sensores de control

de luz en areas como pasillos y cuartos de control, implementacion de sistemas de control
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de aires acondicionados (teniendo en cuenta que estos generan un consumo alto de
energia), instalaciones de sistema LED inteligente (estos sistemas permiten también
establecer los tiempos preferidos de iluminacion y rastrear la actividad para mejorar el flujo

de trabajo en toda la instalacion) (Tecnohotel, 2019).

= Huerta: Teniendo en cuenta las condiciones del terreno donde se localizara el hotel
campestre se buscara adecuar un espacio para tener una huerta donde se produzcan
alimentos ademas de la naranja, mandarina, guayaba, mango, limon y platano, estos ya se
producen en la finca y de ahi se puede abastecer el hotel campestre. Por ende, en la huerta
la idea es manejar productos como zanahoria, tomate y pimentén que son productos
necesarios para la mayoria de recetas y que pueden germinar facilmente, claro esta con
semillas y cuidados especiales. Esto garantizara tener alimentos frescos y 100% organicos

y naturales.

4.4.3 Pilar cultural: Resaltar la cultura tipica de la region llanera

Con la ley 1907 del 28 de junio de 2018 el Ministerio del Interior hizo un reconocimiento
a la cultura, tradicion e identidad llanera. El coleo, los cantos de vaqueria, la musica, el paisaje, la
fauna y flora serén reconocidos como patrimonio cultural de la Nacion (Violeta Stereo Casanare,
2018). El hecho de que se haga un reconocimiento del patrimonio cultural material e inmaterial de
la region, resalta la importancia de que el hotel campestre protega el paisaje cultural llanero;
conservando y realzando sus valores naturales, sin desconocer el uso tradicional de la tierra,
manteniendo su diversidad bioldgica (Violeta Sterero Casanare, 2018). Es por ello que al interior

del hotel se realizaran actividades que promuevan y resalten la cultura llanera tales como:
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—> Agroturismo: Se piensa ambientar un espacio del terreno de aproximadamente 1 hectarea
(ver figura 20 del plano del hotel) donde las personas puedan realizar actividades como:
ordefio de vacas, interaccion y alimentacion con animales de granja, talleres de aprendizaje
sobre como se producen algunos lacteos, degustacion de estos y visita a los cultivos de la
granja donde se instruird a las personas sobre el proceso de germinacion y cuidado de las

plantas.

= Cabalgatas: Teniendo en cuenta que montar a caballo es uno de los oficios esenciales de
las personas que habitan en la region y de igual forma es de gran agrado para las personas
se quiere ofrecer el servicio donde la gente pueda tomar clases en caso de no saber, o pueda
dar un paseo a caballo por toda la finca donde pasara por afluentes de agua, pequeios
pantanos y de igual forma apreciar la flora nativa de la region.

= Joropo, coleo y cantos llaneros: Se propone realizar estas actividades por medio de
espectaculos en la tarde o en la noche donde se contrate personas locales que hagan
representaciones culturales y tradicionales de la cultura llanera. Estas actividades seran
gratuitas al publico, pues la idea es darles a conocer aquellos elementos tipicos de la region
llanera que son orgullo del pais. Estas actividades buscan integrar a las personas con sus
familias, sus parejas y permitan tener espacios diferentes que brinden la oportunidad de
aprender y de valorar una de las culturas mas representativas de Colombia.

= Gastronomia tipica: La idea es ofrecer un mena balanceado con productos locales y
representativos de la region. Claro estd que los paladares son diferentes, y por eso se
ofrecerdn un menu casero y de igual forma, se pensara en platos para personas veganas o
vegetarianas, sin embargo, la idea es resaltar platos como: la mamona, el sancocho, la

gallina criolla, hayacas y pan de arroz que son tradicionales del Meta.
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Finalmente, cabe resaltar que el elemento de sostenibilidad cultural es el mas importante y
es aquel en el que se busca encontrar esa ventaja competitiva, pues la idea es que el hotel campestre
sea un espacio donde la cultura llanera se resalte y se transmita a los huéspedes desde el momento
en el que estos lleguen. Se sabe que las personas buscan en sus viajes vivir experiencias que aporten
valor y rescaten elementos de cada destino, siendo asi importante resaltar la cultura llanera de esta

region y aprovechar esto como un elemento diferenciador de frente a otros hoteles.

4.4.3.1Certificaciones para el hotel campestre.

Con el fin de cumplir y garantizar los procesos de desarrollo sostenible que caracterizaran
al hotel campestre y lo haran un hotel iconico en la region, se buscard certificar al hotel con los

siguientes sellos o certificaciones ademas de la NTS TS 002:

= Sello ambiental colombiano (NTC 5133, para establecimientos de alojamiento y
hospedaje). Con este instrumento se busca brindar a los consumidores informacion
verificable, precisa y no engafiosa sobre los aspectos ambientales de los productos,
estimular el mejoramiento ambiental de los procesos productivos y alentar la demanda y el
suministro de productos que afecten en menor medida el medio ambiente.

= Sello de bioseguridad “Juntos contra el Covid”: Este es el sello que Cotelco presentd en
mayo del 2020 para respaldar la incorporacion de protocolos de bioseguridad que permitan
a los establecimientos de alojamiento prepararse para prestar a los huéspedes un servicio
mas exigente en los temas de aseo, limpieza y desinfeccion, con el fin de enviar un mensaje

de confianza y tranquilidad a los visitantes (Cotelco, 2020, parr. 1).
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= Rainforest Alliance Verified: La idea es solicitar una auditoria de conformidad con la
norma de turismo sostenible en un procedimiento separado y, si se cumplen con todos
los requisitos, el hotel puede ser elegible para recibir beneficios promocionales,
incluyendo el uso de la marca Rainforest Alliance Certified™. Los principios que ellos
evaluan son los siguientes: cambios climaticos, uso racional del agua, uso racional de
la energia, proteccion de la biodiversidad, proteccion de areas naturales, contamiancion
y getsion integral de los desechos s6lidos (Rainforest Alliance Verifies, 2015).

= Certificacion “Liderazgo en Energia y Disefio” o en inglés LEED. Se trata de
un programa que evalua edificios verdes para reconocer las mejores practicas y estrategias
para el cuidado del medio ambiente. Su aplicacion es voluntaria y consensuado que mide
el uso eficiente de la energia, el agua, los materiales y el manejo de los desechos, a lo largo
del ciclo de vida de un edificio (Hildebrandt Gruppe, 2015). La idea es hacer el estudio de
las instalaciones del hotel para poder determinar la categoria apta para lograr la
certificacion que puede ser: Certified, Silver, Gold y Platinum. Poder acceder a esta
certificacion permitira poder comprobar una vez mas el compromiso de sostenibilidad que

tiene el hotel campestre frente al destino, los huéspedes y la comunidad local.

4.5 Logo y marca del hotel campestre

Se selecciond El nombre “La Puerta al Llano” teniendo en cuenta que la ciudad de
Villavicencio se le denomina “La Puerta al Llano” porque es la primera ciudad del departamento
del Meta que le da la bienvenida a los turistas a esta region Unica del pais, por consiguiente, se
determind que este nombre podria otorgarsele al hotel campestre ya que esta ubicado en la ciudad

y da un abrebocas a la extensa llanura que empieza en Villavicencio.
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Se verificd en el Registro Unico Empresarial (RUES) que no existiera ninguna empresa
con este nombre y efectivamente no hay ninguna empresa con esta marca, entonces eso indica que

se puede usar el nombre para el hotel campestre.

Los colores corporativos que se asocian a la marca del hotel sera principalmente el amarillo
y el café. El amarillo hace alusién a los atardeceres llaneros que son Unicos en esta regién de
Colombia y el café es en representacion y culto a la tierra. Al mezclar estos dos tonos se saca un
color café quemado el cual se distingue posteriormente en el logo (figura 21).

En cuanto a los valores de la marca se resalta:

1. La tranquilidad: Brindarle al cliente un espacio de confort, diferente fuera de su
rutina diaria, espacios tranquilos donde el silencio sea lo primordial, pero que con
el sonido de la naturaleza se logre armonizar su experiencia en el hotel campestre.

2. Humanidad: Buscando siempre trabajar con lo doméstico, todo lo que el huésped
encuentre en su estadia serd hecho por manos artesanas y locales. Se busca ofrecer
a los clientes la experiencia de alojarse en un hotel donde uno de los factores mas
importantes es el capital humano, que brinda un servicio impecable, gentil y
respetuoso.

3. El respeto: Se busca ofrecer un espacio donde las personas puedan comprender y
entender la importancia de cuidar, respetar y preservar todos esos elementos que

hacen parte de la experiencia llanera en el alojamiento.

En cuando a los principales atributos de la marca estos seran:



Figura 21
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Comodidad (espacios amplios): Se busca que las instalaciones fisicas cumplan con
todas las expectativas que los clientes buscan con respecto a la arquitectura y la
adecuacion de los espacios fisicos, como: area suficiente, ventilacion, privacidad,
limpieza y evasion de ruidos fuertes; en general un ambiente agradable y amplio.
Consumo de productos naturales y locales: Promover y resaltar el consumo de
algunos productos distintivos de la regién con los elementos de: gastronomia y
artesanias.

Resaltar el patrimonio cultural material e inmaterial de la cultura llanera: Dar a
conocer esta cultura tipica de la regién del Orinoco de Colombia que tiene
elementos diferenciadores de las demas regiones y que tiene potencial para ser una
de las regiones mas prosperas en el sector turistico en el pais.

Sostenibilidad: Fomentar la sostenibilidad a través del pilar social, ambiental y

cultural. Ese sera el elemento diferenciador del hotel frente a los demas.

Logo del Hotel Campestre La Puerta al Llano.

Fuente: Elaboracion propia.
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Es importante mencionar que crear y construir una marca que genere valor a los
consumidores permitira a las empresas obtener longevidad en el mercado en el que se compite, es
importante mencionar que esta es una de las capacidades segin Lafley y Martin (2013), que debe
fortalecerse siempre para mantener esa ventaja competitiva en el mercado para que le permita en
este caso al hotel campestre destacarse de los demas y ser recordada por los huéspedes siempre y
que pueda llegar a estar en el Top of Mind (posicion privilegiada que ocupa una marca en la mente
de los consumidores) y Top of Hearth (preferencia que tienen los consumidores por una marca,

empresa o persona por el grado de carifio) (A. Ortega, comunicacion personal, 6 de mayo 2020).

Finalmente, para cerrar con la tercera y cuarta decision de Playing To Win: [Como
ganar? Y ;Qué capacidades se requieren? se concluye que se optd por llevar a cabo un enfoque
de diferenciacion, en el cual la ventaja competitiva es la clave y la unica proteccion que una
compafiia puede tener (Lafley & Martin, 2013). Por medio de esta, se busca rescatar esos
elementos de la cultura llanera y reunirlos en un hotel campestre donde la idea es generar
experiencias diferentes y uUnicas que no se encontrardn en otro hotel en la region.
Adicionalmente, esta el aspecto de sostenibilidad que se materializara en los pilares social-
cultural y ambiental que, segin el andlisis realizado en la Matriz de Perfil Competitivo,
demuestra que los demas hoteles que son competencia no tienen este elemento diferenciador,
lo cual lo hace una ventaja a la hora de haber forjado la propuesta de valor en ese elemento.
La decision de “;coOmo ganar?” marco las pautas para poder forjar la estrategia del hotel
campestre, reconociendo este elemento es donde se puede decir que se conseguira el éxito en
el mismo, solo identificando la ventaja competitiva, el factor diferenciador y el valor al cliente

se hallara la prosperidad del negocio. En cuanto a la decisiéon de las capacidades que se
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requieren, se abordaron dos de las cinco propuestas por los autores (innovacion y creacion de
marca), donde se destaca como innovacion todo el aspecto de la sostenibilidad del hotel, las
actividades que se realizardn y la misma infraestructura del mismo y creacion de marca como
el proceso de creacion de logo, valores y descripcion de los atributos de la marca del hotel La
Puerta al Llano donde la finalidad siempre sera potencializarla y hacerla reconocida en el
mercado turistico de la region del Meta y después en todo el pais como un referente y ejemplo

de un hotel sostenible.
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5.Capitulo: Proyeccion financiera y de rentabilidad para un periodo de cinco afios

El presente capitulo busca reflejar un escenario de operaciones a través de una proyeccion
financiera para un periodo de 10 afios, donde se indican diferentes elementos contables y
financieros que reflejaran la rentabilidad del hotel campestre, teniendo en cuenta las diferentes
decisiones de los capitulos anteriores. Cabe decir que es este capitulo se abordara la Gltima decision
de Playing To Win llamada “qué sistemas de manejo se requieren”, donde se aplicaron algunos

indicadores para determinar el funcionamiento y aplicacion del plan estratégico.

Por otro lado, para poder determinar la rentabilidad del proyecto y su proyeccion
financiera, se realizaron las siguientes actividades: determinacion de los elementos que hacen parte
de la inversion inicial, proyeccion de clientes que tendra el hotel campestre desde el afio 2022 que
sera el primer afio de operacion hasta el 2031, determinacion de la ocupacion del hotel, proyeccion
de ingresos de alojamiento, alimentos y bebidas y de otros departamentos no operacionales como
(spa, agroturismo y cabalgatas), costos y gastos asociados a cada departamento, impuestos, y otros
elementos necesarios para la construccion de la proyeccion de rentabilidad del hotel La Puerta al

Llano.

Finalmente, teniendo en cuentas los elementos anteriores, se elaboré un Estado de
Resultados, Flujo de Caja y Estado de la Situacién financiera para un periodo de 10 afios.
Posteriormente se aplicaron indicadores financieros de liquidez, rentabilidad y endeudamiento que
sirvieron de apoyo para llegar a la conclusion de la rentabilidad del proyecto al final de haber

elaborado la estrategia del negocio.
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Para ello, a continuacion, se detalla brevemente la forma en la que se fue haciendo el paso
a paso de la proyeccion financiera del hotel y el desglose de las actividades con su correspondiente

analisis.

5.1 Inversion inicial

Para poner en marcha el hotel, se necesita una inversion inicial de $1.092.956.269 (ver
figura 22) de los cuales el mayor porcentaje pertenece a la construccion y equipamiento de las
instalaciones del hotel (58%). El dinero restante se divide en los activos de operacion necesarios
para el hotel, permisos de construccidon, documentos legales, certificaciones y una base de liquidez

para los primeros afnos de operacion que corresponde a $400.000.000.

Para determinar los valores iniciales del proyecto, se recurrid a un familiar arquitecto
Fernando Hidalgo, dedicado a la construccion de edificios e infraestructuras para negocio o
vivienda familiar. El realizo los calculos estimados de la infraestructura del proyecto y calculd que
el monto de la construccion podria ser de $375.000.000 mas $262.077.790 que corresponde al
equipamiento (equipos, maquinas, muebles y enseres) cotizados en sitios como Homecenter,

Industrias Taylor, Eassy, entre otros.

Para la pagina web se consulto con la agencia digital Simbolo y se cotiz6 el valor estimado
para la pagina web que se desearia montar y ellos dijeron que el valor aproximado estaba entre los
ocho a 10 millones de pesos. De igual forma, se consult6 en la pagina web de Zeus Tecnologia y
se determind que el valor del software hotelero tiene un precio aproximado de 350 dolares es decir

$1.300.0000 pesos y su renovacion debe hacerse anual.
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En cuanto a la documentacién legal y permisos de construccion se aproximo un valor de
$22.000.000, pues tan solo el permiso de construccion cotizado por parte de la Curaduria Urbana
Segunda de Villavicencio valdria $14.118.579 y documentos como el Registro Unico Tributario,
el registro ante la DIAN, el registro ante a Cadmara de Comercio, la cuenta bancaria empresarial,
la solicitud de facturacion a la Dian, el registro ante el sistema de seguridad social, la inscripcion
de libros de comercio en la Camara de Comercio, la inscripcion de la compaiia ante la Caja de
Compensacion Familiar, SENA e ICBF, obtener el certificado de higiene y sanidad de la Secretaria
Distrital de Salud, obtener el certificado de Bomberos, notificar apertura del establecimiento
comercial a Planeacion Distrital, entre otros documentos, tienen un monto aproximado de
$10.000.000 de pesos.

De igual forma, también se consideré un monto de 400.000.000 para tener liquidez para
los 3 primeros afios, debido a que en la mayoria de negocios el flujo de caja libre es negativo
durante los primeros afios de operacion de un negocio y para evitar ese flujo negativo se tiene un
presupuesto que permitird que las operaciones del hotel esten en equilibrio hasta el punto de operar

con el mismo dinero que el hotel campestre facture con el tiempo.

Figura 22

Costos iniciales del hotel campestre.
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Costos iniciales del proyecto hotelero
Item Valor $

Documentos legales S 8.000.000
Permisos de construccion S 14.118.579
Construccion del hotel S 375.000.000
Equipamiento S 262.077.790
Pagina web y software S 13.759.900
Liquidez para el 1 afio de

operaciones S 400.000.000
Terreno S -
Certificaciones $ 20.000.000
Total S 1.092.956.269

Fuente: Elaboracion propia.
5.1.1 Financiacign inversidgn inicial

Para la financiacion del proyecto, se dividié el monto de la inversion en dos partes. E1 73%
correspondera a capital propio que se tiene por la venta de un terreno y el 27% restante se financiara
por medio del banco Bancoldex, el cual es una entidad que ofrece diferentes alternativas de
financiacion y lineas de crédito para empresas de todos los tamafios sin importar el sector al que
pertenezcan. La tasa de este crédito es del 17% efectivo anual (E.A) y se establecid el préstamo

para un periodo de 15 afios. Para ver la tabla de amortizacion del préstamo ver anexo I.

5.2 Proyeccion de huéspedes en el hotel

5.2.1 Proyeccién huéspedes nacionales

Para poder determinar la proyeccion de huéspedes nacionales en el hotel campestre en
Villavicencio (figura 23) se tuvo en cuenta varios factores, el primero de ellos fue determinar la
poblacion de Bogotd para los proximos afios, ya que el publico objetivo del hotel son los
bogotanos. Posteriormente, se hizo un filtro para conocer aquellas personas que pertenecen a los

estratos 4 5y 6 y asi mismo se filtré aquellas personas que tienen entre 18 y los 45 afios. Se tomo
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como fuente un documento titulado “Proyecciones Bogota y Municipios”, elaborado por la
Secretaria de Planeacion de Bogota (s.f.) para conocer sobre esas proyecciones poblacionales de
la ciudad de Bogotd, y de igual forma, se tomo en cuenta un articulo del periddico La Republica
titulado “Conozca como es el mapa de los estratos en las grandes ciudades de Colombia” (2019),
el cual expone las cifras de las diferentes personas que viven en los estratos 4, 5y 6.

Posteriormente, en los siguientes tres filtros que se realizaron, se obtuvo el anuncio de un
informe del Observatorio Turistico de Villavicencio realizado el 2018 donde el porcentaje de
personas que viajan en familia o pareja, y se encontro que aproximadamente el 49% lo hace bajo
esa modalidad (2018). Después se aplico otro filtro para determinar cuantas personas viajan a
Villavicencio por motivo de turismo o vacaciones y se determin6 que maso menos un 47% lo hace
asi. El siguiente filtro realizado fue determinar el porcentaje de personas que se quedan 2 0 3
noches en el destino y se determind que un 35% lo hace.

Adicionalmente, se establecieron los siguientes dos filtros de acuerdo con los resultados
obtenidos en las encuestas aplicadas del presente documento, donde se determind la preferencia
de las personas por alojamiento campestre a la hora de hospedarse, el interés en hospedarse en un
hotel que respete el ambiente, la cultura y que permita una interaccion con los elementos locales
de la region. Finalmente, el pendltimo filtro fue el porcentaje de personas dispuestas a pagar entre
$100.000 y $300.000 por persona en alojamiento y se determind que aproximadamente el 19% de
las personas estan dispuestas a pagar entre ese intervalo. Esta informacién se obtuvo en el mismo
informe realizado por el Observatorio Turistico de Villavicencio en el 2018. Finalmente, se
establecid un porcentaje de probabilidad final entre el 30% al 40% sobre aquellas personas que se

hospedarian en el Hotel La Puerta al Llano. Para mayor detalle, ver anexo J.
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Figura 23

Proyeccion de huéspedes que se alojaran durante los primeros 10 afios de operacion del hotel

campestre La Puerta al Llano

Afo 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 |2028 |2029 |2030 |2031
Huéspedes | 1545 | 1815 | 1938 | 2023 | 2178 | 2441 | 2676 |2926 |3274 | 3569

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.2 Proyeccion huéspedes extranjeros

A pesar de que el mercado objetivo es el segmento nacional, se realizé un procedimiento
similar para establecer la proyeccién de huéspedes extranjeros (figura 24), abriendo la posibilidad
de que lleguen personas de diferentes nacionalidades al hotel campestre, por ende se realizd una
proyeccion donde se tuvo en cuenta informacion de CITUR (2019) para establecer el nimero de
extranjeros que arriban al departamento del Meta en los afios anteriores y se estimd un porcentaje
de variacion para los proximos afios, y de ahi se formularon diferentes filtros para establecer el
numero de llegadas de huéspedes durante los primeros 5 afios de operacion del hotel campestre en
Villavicencio. Cabe aclarar que no fue posible encontrar informacion para cada uno de los filtros
en la categoria de segmentacion extranjera, sin embargo, se reviso un informe realizado en el 2018
por el Observatorio Turistico de Villavicencio, donde realiza un informe titulado “Informe Semana
Santa” que resumen la aplicacion de unas encuestas a turistas en Villavicencio. De ahi, el informe
resalta que los extranjeros que visitaron la ciudad en gran parte eran de Venezuela, Canada,
Austria, Perl y Espafa. Posteriormente, teniendo en cuenta los nuevos deseos de los turistas
internacionales se sabe que estos estan dispuestos en la sostenibilidad ambiental, social y cultural

por lo cual, se asigné un porcentaje del 60% como una de las razones del por qué irian al Meta.
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Después, en el filtro de alojamiento de un hotel campestre se asignd un 5% debido a que los
extranjeros usan mayormente hostales, o campings para hospedarse y se consideré que un
porcentaje apropiado seria ese para el hotel campestre. Finalmente, en el filtro de personal
dispuestas a pagar entre $120.000 y $300.000 la noche por persona se asigné un 50% y en el filtro
del nimero de personas que probablemente se alojen en el hotel La Puerta al Llano en los diferentes
afios se asigné un 30% ya que, elementos como la publicidad y el marketing se trabajaran
fuertemente para poder atraer la mayor cantidad de clientes al hotel. Para mayor detalle de la
proyeccion de turistas extranjeros ver anexo K.

Figura 24

Proyeccion de huéspedes extranjeros al hotel campestre desde el afio 2022 hasta el afio 2031.

Afio 2022 | 2023 | 2024 | 2025 |2026 |2027 |2028 |2029 |2030 |2031

Huéspedes | 13 20 23 26 30 35 40 46 53 61

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se determind el nimero de habitaciones vendidas en el hotel campestre de la
siguiente forma: nimero de personas alojadas en el hotel mes a mes dividido el indice de
alojamiento del destino que se aproximo a 2,7, (no se encontrdé informacion suficiente),
multiplicado por el indice de estadia que refleja la cantidad aproximada de noches que pasan los
turistas en el destino, la cual se determin6 que era 3. El detalle de la proyeccion de habitaciones

vendidas se puede apreciar a continuacion.
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Figura 25

Habitaciones vendidas en el hotel La Puerta al LIano.

Habitaciones vendidas en total

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Enero 88 104 110 116 125 140 153 168 186 205
Febrero 88 104 110 116 125 139 152 168 186 205
Marzo 176 207 219 228 247 275 303 332 372 406
Abril 106 125 134 137 150 166 182 201 223 245
Mayo 88 104 110 116 125 139 152 168 186 205
Junio 140 164 177 183 198 221 242 265 299 324
Julio 227 267 286 298 320 356 390 429 482 525
Agosto 209 246 265 274 296 329 360 399 446 486
Septiembre 158 186 198 207 223 248 273 299 336 364
Octubre 191 225 240 253 271 302 333 365 409 446
Noviembre 176 207 219 228 247 275 303 332 372 406
Diciembre 106 125 134 137 150 166 182 201 223 245
Total 1753 2064 2202 2293 2477 2756 3025 3327 3720 4062

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, se determin0 el porcentaje de ocupacién mes a mes y anual del hotel (ver figura
26). Este dato se obtuvo dividiendo el nimero de habitaciones vendidas en el mes (dato que se
menciond previamente) sobre la disponibilidad de habitaciones al mes que son 360 (esto porque
se tienen 12 habitaciones y multiplicado por 30 que son los dias del mes da 360). Como se puede
apreciar en la figura 26 desde el primer afio la ocupacion del hotel es buena, pues es del 41%. Sin
embargo, se puede apreciar que durante los afios la ocupacion anual va aumentando hasta llegar al
94% en el 2031, lo que abriria la posibilidad de hacer una ampliacion al hotel para disponer de
mas cabafias de acuerdo con el buen funcionamiento y operacién de la empresa. Cabe resaltar que
la ocupacion hotelera anual que tiene Villavicencio estad entre el 44% vy el 47,16% que fue la

ocupacion presentada en el 2019 (CITUR), por ende, las cifras proyectadas son coherentes.

Figura 26

Porcentaje de ocupacién del hotel campestre sostenible.
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% OCC del hotel

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Enero 24% 29% 31% 32% 35% 39% 43% 47% 52% 57%
Febrero 24% 29% 31% 32% 35% 39% 42% 47% 52% 57%
Marzo 49% 58% 61% 63% 69% 76% 84% 92% 103% 113%
Abril 29% 35% 37% 38% 42% 46% 51% 56% 62% 68%
Mayo 24% 29% 31% 32% 35% 39% 42% 47% 52% 57%
Junio 39% 46% 49% 51% 55% 61% 67% 74% 83% 90%
Julio 63% 74% 79% 83% 89% 99% 108% 119% 134% 146%
Agosto 58% 68% 74% 76% 82% 91% 100% 111% 124% 135%
Septiembre 44% 52% 55% 58% 62% 69% 76% 83% 93% 101%
Octubre 53% 63% 67% 70% 75% 84% 93% 101% 114% 124%
Noviembre 49% 58% 61% 63% 69% 76% 84% 92% 103% 113%
Diciembre 29% 35% 37% 38% 42% 46% 51% 56% 62% 68%
Total 41% 48% 51% 53% 57% 64% 70% 77% 86% 94%

Fuente: Elaboracion propia.

5.3 Costos del hotel

Como parte de la proyeccion financiera fue importante establecer aquellos costos fijos y
variables que inciden en la operacion del hotel La Puerta al Llano (ver anexo L).
Se pudo determinar que los costos mas elevados son: la ndmina, los impuestos (IVA, ICO, renta,
predial, ICA, tableros y avisos, retencién en la fuente, recargo bomberil), el préstamo pedido al
banco, las comisiones por las OTAS gue se manejaran (Booking y Despegar), costos de materia
prima, comisiones tarjetas, seguridad privada para el hotel, servicios publicos y certificaciones.
Estos elementos fueron necesarios establecerlos anualmente para mas adelante elaborar los estados
financieros del hotel campestre sostenible. Se partié del afio 2020 como afio base para conocer el
valor actual de esos costos, pero para la proyeccion financiera del presente ejercicio, se tuvo en
cuanta la estimacion del aumento del indice de Precios al Consumidor (IPC) durante los préximos
10 afios calculando que este varié entre el 3% al 5%.

Para el célculo de esos costos en primer lugar con respecto a la némina, se determinaron
los sueldos con ayuda de informacidn y datos facilitados por profesores que trabajan o conocen de
este sector turistico. Se hicieron las deducciones por ley, se tuvieron en cuenta las prestaciones

sociales (prima, vacaciones, cesantias e intereses a las cesantias), los aportes parafiscales (SENA,
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ICBF, CCF) y se determind finalmente el valor a pagar mes a mes durante los 10 primeros afios.
Con relacién a los impuestos, se tuvo en cuenta el valor de IVA del 19% asumiendo este valor
constante para los 10 primeros afios de operacion, el Impuesto al Consumo (ICO) del 8%, el del
ICA, predial y demas impuestos que toca recaudar para después entregar a la DIAN. Respecto al
tema de las comisiones con las OTAS como Booking y Despegar, se determind que los valores
oscilaban entre el 15% y el 20% lo que al final de cada mes representaria un costo de ventas que
tocaba asimilar. Para la seguridad privada, se contact6 aquellas empresas que brindan sus servicios
de vigilancia y se estimd que el precio de este servicio por afio estaba entre los 3$5.000.000 y los
$40.000.000 pues representa el sueldo del vigilante, las cAmaras de seguridad, los circuitos

cerrados, alarmas, etc.

5.4 Proyeccion de ventas

5.4.1 Alojamiento

Para proyectar las ventas de alojamiento durante el primer ano de operacion que
correspondera al afio 2022, el primer paso fue determinar la tarifa promedio (ADR) por cada tipo

de cabafia que se manejara en el hotel, las cuales seran 3 dobles, 4 triples y 5 cuadruples.

Se uso6 la metodologia de costos asociados para determinar el ADR de las cabarias, sugerida
por el profesor Pedro Ballén, es decir se tuvo en cuenta aquellos costos que inciden directamente
en el funcionamiento de las habitaciones como: suministro aseo, amenities, servicios publicos,
nomina de alojamiento, noOmina administrativa, software hotelero, seguro hotelero, papeleria,

lenceria, desayuno, entre otros (ver anexo M). Se determiné la tarifa promedio anual para los
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primeros 10 afios de operacion de acuerdo con las diferentes acomodaciones: cabafia doble, triple

y cuadruple (ver figura 27).

Figura 27

ADR hotel campestre de los 10 primeros anos de operacion.

Proyeccion ADR Hotel campestre La Puerta al Llano

ADR por acomodacién 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Cabafia doble $234.347 $243.313 $248.542 $255.179 $258.341 $265.686 $270.183 $282.776 $287.803 $291.582
Cabafia triple $287.791 $298.489 $306.534 $310.914 $317.999 $315.360 $326.679 $326.784 $348.264 $372.989
Cabafia cuddruple $360.857 $374.571 $380.601 $398.028 $404.199 $407.116 $410.440 $414.764 $415.937 $423.502

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, para determinar los ingresos de alojamiento (ver figura 28) se multiplico el

precio de venta estimado de las habitaciones por el nimero promedio de habitaciones vendidas

afio a afio (valor que se menciond previamente). En la figura 28 se representa los ingresos brutos

por cada tipo de acomodacién y de igual forma se puede inferir que afio a afio, los ingresos van

incrementando entre un 7% a un 15% anual.

Figura 28

Ingresos totales alojamiento.

Ingresos brutos departamento de Alojamiento

Ingresos 2022 2023 2024 2025 2026
Cabafia doble $ 75.370.819 | $ 92.731.554 | $ 101.136.670 | $ 108.098.788 | $ 118.573.372
Cabafia triple $ 201.252.075 | $ 245.536.848 | $ 268.983.851 | $ 284.112.931 | $ 313.769.363
Cabafia cuadruple $ 264.176.093 | $ 322.235.896 | $ 349.231.891 | $ 380.347.675 | $ 416.858.526
Total $ 540.798.987 | $ 660.504.299 | $ 719.352.412 | $ 772.559.395 | $ 849.201.261
Ingresos brutos departamento de Alojamiento
Ingresos 2027 2028 2029 2030 2031
Cabafia doble $ 128.222.178 | $ 143.229.441 | $ 156.980.815 | $ 178.193.318 | $ 192.700.725
Cabafia triple $ 342.129.426 | $ 383.792.687 | $ 412.178.280 | $ 471.178.742 | $ 502.840.713
Cabafia cuadruple $ 438.948.365 | $ 503.018.387 | $ 560.205.393 | $ 589.673.250 | $ 672.484.367
Total $ 909.299.969 | $ 1.030.040.516 | $  1.129.364.488 | $  1.239.045.310 | $ 1.368.025.805

Fuente: Elaboracion propia.
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Otro elemento importante en la proyeccién fue el punto de equilibrio de habitaciones, el
cual se elaboro con el fin de determinar el nUmero de habitaciones que se deben vender en el hotel
para poder cubrir los costos fijos y variables asociados a este departamento del hotel. Se puede
apreciar en la figura 29 que el punto de equilibrio se logra desde el afio 2022 y siempre se
mantendra por encima de acuerdo con la proyeccion realizada. Este punto de equilibrio en unidades
se hallé mediante la siguiente formula: costos fijos totales / el margen de contribucion (precio de
venta — costo variable unitario /precio de venta) y para el caso del punto de equilibrio en ventas se
determind de la siguiente manera: costos fijos / 1 - (costo variable unitario / precio de venta).

Figura 29

Punto de equilibrio habitaciones

Punto de equilibrio

2022 2023 2024 2025 2026
Punto equilibrio ventas afio S 400.061.673 | S 418.406.765 | S 437.633.809 | $457.771.250 | S 478.863.073
Punto equilibrio unidades afio 1297 1307 1340 1359 1397
Habitaciones vendidas 1753 2064 2202 2293 2477

Punto de equilibrio

2027 2028 2029 2030 2031
Punto equilibrio ventas afio S 499.954.897 | § 521.046.720 | S 542.138.544 | $563.230.367 | $ 584.322.191
Punto equilibrio unidades afo 1591 2234 2210 2241 2316
Habitaciones vendidas 2756 3025 3327 3720 4062

Fuente: Elaboracion propia.
5.4.2 Alimentos y Bebidas

El restaurante contard con 20 mesas, cada una de 4 sillas, es decir con una capacidad de
atender 80 comensales (20 x 4). Se estima que cada servicié de acuerdo con los estandares de la
industria, dure 30 minutos para el desayuno y una hora aproximadamente para el almuerzo y la

cena, lo cual indica que en 1 dia se podrian atender 880 personas cuando el hotel este es su mayor
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ocupacion. Las horas de funcionamiento del hotel serén: desayuno (6:45-9:45 am), almuerzo
(12:30-2:30 pm) y cena (6:00-9:00 pm).

En cuanto a los ingresos del departamento de alimentos y bebidas del hotel La Puerta al
Llano lo primero que se hizo fue determinar el menu del restaurante (ver anexo N). Posteriormente,
se realizaron las diferentes recetas estandar de cada uno de los platos y finalmente se procedié a
determinar el nimero aproximado de comensales que iba tener el restaurante mes a mes y de igual
forma el nUmero de platos que se iban a vender en total. Es importante aclarar que para determinar
los comensales del restaurante se analizo que a los alrededores del hotel la oferta gastronomica no
es abundante y por ello se estimé que aproximadamente entre el 70% y el 80% de los huéspedes
iban a tomar el servicio de restaurante del hotel por el motivo expuesto anteriormente.

En cuanto a los ingresos obtenidos en este departamento se puede apreciar en la figura 30
el resumen de los ingresos brutos obtenidos por Alimentos y Bebidas en los primeros diez afios de
operacion. Cabe resaltar que en esta actividad se debe incluir el impuesto al consumo conocido
como ICO que tiene un valor del 8%. Este impuesto se incluyd en el precio de venta de los
productos. De igual forma es importante mencionar el costo de ventas que se manejé en el
restaurante asignando esta entre el 30% al 38% para alimentos, y las bebidas si tenian una variacion
mas grande entre el 40 y el 50% debido a que el precio de compra es bastante alto y se sacrifico el
costo de venta para tener un precio de venta adecuado.

Figura 30

Ingresos departamento Alimentos y Bebidas Hotel Campestre La Puerta al Llano.

Ingresos brutos departamentos A & B

2022 2023 2024 2025 2026
Ingresos alimentos $ 148.690.539 | S  184.631.069 [ S  209.546.864 | $ 232.477.521 [ $ 253.937.968
Ingresos bebidas S  38.580.627 | $ 52.438.165 | S 58.410.279 [ S  56.465.308 | $ 55.082.683
Toatal ingresos $ 187.271.166 | $ 237.069.234 | $  267.957.143 | $ 288.942.829 | $ 309.020.650
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Ingresos brutos departamentos A & B

2027 2028 2029 2030 2031
Ingresos alimentos $ 281.979.050 | S 312.618.923 [ S  350.349.346 | S 392.969.879 [ $ 515.547.691
Ingresos bebidas $  60.937.164 | S 74.361.387 | $ 76.592.228 | S 78.889.995 | $ 81.256.695
Toatal ingresos S 342.916.214 | $ 386.980.309 | $ 426.941.574 | $ 471.859.874 | $ 596.804.386

Fuente: Elaboracion propia.
5.4.3 Otros ingresos

En el hotel campestre se van a ofrecer diferentes servicios aparte de alojamiento y

alimentos y bebidas. Esos servicios seran: spa, cabalgatas y agroturismo que complementaran la
oferta de actividades del alojamiento y de igual forma generaran ingresos adicionales.
Se realizd la proyeccion de ventas por cada una de las actividades teniendo en cuenta el nimero
de huéspedes que realizarian las actividades y se asigné un porcentaje como guia para el calculo
de esa proyeccion, asumiendo que las actividades de agroturismo y cabalgatas iban a ser aquellas
que maés realizarian los huéspedes, ya que estas van acordes con la tematica del hotel.
Adicionalmente se calculo el precio de venta de las actividades para cada afio partiendo del afio
2022, donde se establecio el precio inicial y para los posteriores afios se tuvo en cuenta el IPC para
afiadirselo a los precios de los afios siguientes (ver anexo N).

Finalmente, se calcularon los ingresos respectivos por cada actividad multiplicando el
precio de venta de los diferentes servicios por el nimero estimado de personas que lo tomaria. Al
comparar los ingresos de los diez primeros afios de operacion del hotel, se evidenci6 que el spa
genera el 70% de los ingresos de otras actividades seguido de agroturismo (17%) y cabalgatas con
un 12% (ver figura 31).

Figura 31

Ingresos totales de otras actividades del Hotel La Puerta al Llano.
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Ingresos otros departamentos
2022 2023 2024 2025 2026
Spa $ 144730683 | $  178.083.453 | $  198.217.618 | $ 215.984.935 | $ 242.424.858
Cabalgatas $  23.446.992 | $ 29.127.691 | $  33.044.354 | $  37.044.941 | $  43.179.044
Agroturismo $ 27115745 | $ 35.273.737 | $  39.869.810 | $  44.981.743 | $  51.810.408
Total $ 195.293.420 | $ 242.484.881 | $ 271.131.782 | $ 298.011.619 | $ 337.414.310
Ingresos otros departamentos
2027 2028 2029 2030 2031
Spa $ 255.183.132 [ $  292.597.994 | $  313.065.711 | $ 366.882.350 | $ 385.487.302
Cabalgatas $  43.768.072 | $ 52.115.537 | $  53.695.879 | $  65.346.554 | $  66.117.364
Agroturismo $ 60971126 | $ 72.126.800 | $  86.110.121 | $ 104.093.932 | $ 122.017.511
Total $ 359.922.329 | $  416.840.331 | $  452.871.711 | $ 536.322.836 | $ 573.622.177
% de Participacion
Spa 70%
Cabalgatas 12%
Agroturismo 17%

Fuente: Elaboracion propia.

5.5 Estados financieros

Los estados financieros permiten conocer cudl es la situacion econdémica y financiera de
una empresa durante un tiempo determinado. Estos sirven para determinar el movimiento de las
diferentes cuentas de cada organizacion después del ejercicio econdmico. De igual forma,
proporcionan a los usuarios informacion 1til para la toma de decisiones. Es esa la razon por la cual
se resume la informacion de todas las operaciones registradas en la contabilidad de una empresa
para producir informacion util en la toma de decisiones (Sanchez, 2010).

Por lo anterior, se realizaron diferentes estados financieros como el Estado de Resultados, el Flujo
de Caja y el Estado de la Situacion Financiera con el fin de obtener informacién 1til sobre las
diferentes operaciones del hotel campestre La Puerta al Llano tal como se puede apreciar a

continuacion.

5.5.1 Estado de resultados

El estado de resultados se realiz6 con base al Sistema Uniforme de Cuentas para la Industria

Hotelera, USALLI, por sus siglas en inglés. En este, se tuvo en cuenta la proyeccion de los costos y
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de los ingresos y, posteriormente, se procedio a estructurar el estado de resultados del Hotel
campestre, en donde se colocaron los ingresos obtenidos por los diferentes departamentos, después
el costo de ventas y la ndmina para asi obtener la utilidad departamental. A continuacion, se
afiadieron los demas gastos del hotel tales como: administrativos, mantenimiento, publicidad y
ventas, gastos a la propiedad, entre otros y se calculé el EBITDA que es la utilidad antes de
impuestos, intereses, amortizaciones y depreciaciones. Después, se agregaron las amortizaciones,
depreciaciones e impuestos para calcular finalmente la utilidad neta de la operacion del hotel.

Al hallarla, se pudo evidenciar que la utilidad neta en el primer afo sera de 3,25% y durante los
préximos afos se estima que llegue al 33,26%, lo cual es bueno para un hotel que llevard poco
tiempo en el mercado. Con esto, se puede concluir que los ingresos del hotel en los primeros 10
afios de operacion seran lo suficientemente buenos para poder respaldar con las obligaciones,
gastos y demas egresos de la operacion del hotel y ademas obtener una rentabilidad para los duefios

(ver figura 32). Para mayor detalle de este estado financiero ver anexo O.

Figura 32

Estado de resultados del periodo 2022-2031 del Hotel Campestre La Puerta al Llano.
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HOTEL LA PUERTA AL LLANO
Estado de Resultados 2022-2026

2022 2023 2024 2025 2026
% OCCUPANCY 41% 48% 51% 53% 57%
AVERAGE RATE $ 308.571 $ 320.097 $ 325.816 $ 337.119 § 345.340
REVPAR $ 125.214 $ 152,935 $ 165.925 $ 178.861 S 195.693
Ingresos S 823.981.891 $ 1.014.812.957 $ 1.121.272.254 $ 1.212.519.177 $ 1.335.380.366
Costo de ventas $ 119.624.791 $  145.787.515 $  161.496.248 $ 187.412.486 $ 197.180.470
Némina operacional $ 204.979.732 & 215.228.718 S  225.990.154 S 237.289.662 $ 249.154.145
Utilidad departamental $ 499.377.369 $  653.796.723 $  733.785.852 $ 787.817.028 $ 889.045.751
Otros gastos S 438.318.894 $  475.690.632 $  499.799.229 $ 519.131.942 $ 543.423.714
GOP 61.058.475 178.106.091 233.986.624 268.685.086 345.622.037
Depreciaciones 31.665.747 31.665.747 31.665.747 31.665.747 31.665.747
Utilidad antes de impuestos 29.392.729 146.440.344 202.320.877 237.019.339 313.956.291
Impuesto de renta 2.645.346 13.179.631 18.208.879 21.331.741 28.256.066
Utilidad neta $ 26.747.383 $  133.260.713 $ 184.111.998 $ 215.687.599 $ 285.700.224
Utilidad final % margen de 3,25% 13,13% 16,42% 17,79% 21,39%
rentabilidad

HOTEL LA PUERTA AL LLANO
Estado de Resultados 2022-2026

2027 2028 2029 2030 2031
% OCCUPANCY 60% 64% 68% 71% 75%
AVERAGE RATE S 353561 $ 361.781 $ 370.002 $ 378.223 $ 386.443
REVPAR S 212525 $ 229357 $ 246.189 $ 263.021 $ 279.853
Ingresos $ 1.386.764.111 $ 1.540.513.478 $ 1.710.011.559 S 1.920.443.141 $ 2.156.679.647
Costo de ventas $ 216.403.212 $  231.511.287 $  252.742.076 $ 289.841.104 $ 336.838.952
Noémina operacional S 285.163.909 $ 299.422.104 $ 314.393.210 $ 330.112.870 $ 346.618.514
Utilidad departamental $ 885.196.990 $ 1.009.580.087 $ 1.142.876.274 S 1.300.489.168 $ 1.473.222.181
Otros gastos $ 547.860.068 $  576.884.254 $ 601.234.213 S 631.137.896 $ 653.289.526
GOP $ 337.336.922 $  432.695.833 $ 541.642.061 $ 669.351.272 $ 819.932.655
Depreciaciones $ 31.665.747 S 31.665.747 S 31.665.747 $  31.665.747 $  31.665.747
Utilidad antes de impuestos $ 305.671.175 $  401.030.086 $ 509.976.315 S 637.685.525 $ 788.266.908
Impuesto de renta S 27.510.406 S 36.092.708 S 45.897.868 S  57.391.697 S  70.944.022
Utilidad neta $ 278.160.769 $  364.937.378 $ 464.078.446 $ 580.293.828 $ 717.322.886
Utilidad final % margen de r 20,06% 23,69% 27,14% 30,22% 33,26%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5.2 Flujo de caja

Este estado financiero refleja los movimientos reales de dinero en cuanto a ingresos y
egresos. Es por eso que se elabord este estado desde el aio 0 que es el afio base hasta el 2031. En
el afio cero se indico el valor de la inversion del proyecto que corresponde a $1.092.956.269 y se
distribuyo el valor entre los aportes de los socios y el préstamo recibido por el banco, lo cual estaria
en los ingresos. Posteriormente, en las salidas de dinero, se colocaron todos los gastos que
implicaron una salida de dinero y al final lo que se hizo fue restar los ingresos con los egresos para
determinar el saldo que quedaria en ese afio y que serviria de igual forma para el afio siguiente.
En cuanto al afio 2022 en adelante, en los ingresos se colocaron las ventas realizadas en los
diferentes departamentos del hotel y de igual forma las cuentas por cobrar que quedaron
pendientes. En contrapartida estan los egresos como la némina, publicidad y promocion,
impuestos, mantenimiento, otro gastos de alojamiento y A & B, abonos a la deuda y otros que se
colocaron respectivamente.

Para mayor detalle del flujo de caja desde el afio 2021 al 2031 ver figura 33.
De igual forma, se realizd el estado financiero Flujo de Caja Libre (FCF), el cual permitid
determinar algunos indicadores de los cuales se hablaran mas adelante. Para méas informacion ver

anexo P.



Figura 33

Flujo de caja del periodo 2022-2031 del Hotel Campestre La Puerta al Llano.

Flujo de Caja 2022-2031
2021 2022 2023 2024 2025
SALDO INICIAL 0s 400.000.000 $ 379.505.924 S 456.749.897 $ 580.216.069
INGRESOS DE EFECTIVO
Ventas de contado S 782.782.797 S 964.072.309 S 1.065.208.642 S 1.151.893.218
Recuperacion de cartera S 41.199.095 $ 50.740.648 S 56.063.613 S 60.625.959
Aportes socios S 792.956.269
Prestamo bancos S 300.000.000
Total de ingresos efectivo S 1.092.956.269 $ 823.981.891 $ 1.014.812.957 $ 1.121.272.254 $ 1.212.519.177
EGRESOS DE EFECTIVO
Pagos laborales S 317.107.876 S 332.963.270 $ 349.611.433 S 367.092.005
Impuestos y gravamenes S 84.612.058 $ 105.900.736 $ 116.055.708 $ 124.939.190
Gastos departamento no operados S 119.624.791 $ 145.787.515 $ 161.496.248 S 187.412.486
Cuentas por pagar y proveedores S 12.712.370 $ 14.382.032 $ 15.509.700 $ 16.508.803
Administracion S 42.118579 $ 138.956.052 $ 155.642.125 $ 167.530.890 $ 174.988.618
Mantenimiento S 3.108.179 $ 3.629.146 $ 3.863.996 S 4.078.562
Publicidad y marketing S 26.400.000 S 27.192.000 $ 28.007.760 S 28.847.993
Otros gastos alojamiento S 18.880.370 S 38.777.929 $ 40.727.688 S 42.576.703
Gastos a la propiedad S 55.302.900 $ 56.947.602 $ 58.656.030 $ 60.415.711
Preapertura S 11.424.745
Inversién de capital (activos fijos) ¢ 275.837.690
Construccién S 375.000.000
Bancos (abonos a capital) S 56.346.628 $ 56.346.628 S 56.346.628 $ 56.346.628
Total de egresos S 692.956.269 $ 844.475.968 $ 937.568.984 S 997.806.082 $ 1.063.206.699
Efectivo al final de periodo $ 400.000.000 $ 379.505.924 $ 456.749.897 $ 580.216.069 $ 729.528.547
Flujo de Caja 2022-2031
2026 2027 2028 2029 2030 2031
SALDO INICIAL S 729.528.547 $ 944.284.970 $ 1.136.728.015 $ 1.413.846.918 $ 1.781.419.657 $ 2.255.905.077
INGRESOS DE EFECTIVO
Ventas de contado S 1.268.611.348 $ 1.317.425.906 $ 1.463.487.805 $ 1.624.510.981 $ 1.824.420.984 $ 2.048.845.664
Recuperacion de cartera S 66.769.018 S 69.338.206 S 77.025.674 S 85.500.578 $ 96.022.157 $ 107.833.982
Aportes socios
Prestamo bancos
Total de ingresos efectivo S 1.335.380.366 $ 1.386.764.111 $ 1.540.513.478 $ 1.710.011.559 $ 1.920.443.141 $ 2.156.679.647
EGRESOS DE EFECTIVO
Pagos laborales S 385.446.605 $ 428270992 $ 449.684.542 S 472.168.769 S 495.777.207 S 520.566.068
Impuestos y gravamenes S 136.164.239 S 140.663.796 $ 153.369.609 S 171342912 $ 188.873.506 $ 210.556.845
Gastos departamento no operados $ 197.180.470 S 216.403.212 $ 231.511.287 S 252.742.076 S 289.841.104 S 336.838.952
Cuentas por pagar y proveedores  $ 17.956.718 S 18.661.120 S 19.393.170 S 20.153.955 $ 21.917.827 S 22.778.441
Administracion S 186.322.146 S 187.491.398 $ 201.243.035 S 212.274.283 $ 228.967.779 S 235.950.925
Mantenimiento S 4.362.227 S 4.773.521 S 5.097.132 $ 5.442.781 $ 5.888.909 S 6.314.081
Publicidad y marketing S 29.713.433 S 30.753.403 S 31.829.772 S 32.943.814 $ 34.096.847 S 35.290.237
Otros gastos alojamiento S 44.903.295 $ 46.550.826 S 48.259.016 $ 50.030.106 $ 52.839.643 $ 54.782.521
Gastos a la propiedad S 62.228.182 S 64.406.169 S 66.660.385 S 68.993.498 $ 71.408.270 $ 73.907.560
Preapertura
Inversion de capital (activos fijos)
Construccion
Bancos (abonos a capital) S 56.346.628 S 56.346.628 $ 56.346.628 S 56.346.628 S 56.346.628 S 56.346.628
Total de egresos $ 1.120.623.943 $ 1.194.321.065 $ 1.263.394.575 $ 1.342.438.820 $ 1.445.957.722 $ 1.553.332.258
Efectivo al final de periodo $ 944.284.970 $ 1.136.728.015 $ 1.413.846.918 S 1.781.419.657 $ 2.255.905.077 $ 2.859.252.465

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5.3Estado de la Situacién Financiera

Finalmente, el Gltimo estado financiero realizado fue el Estado de la Situacion Financiera,
el cual contiene las cuentas del activo, pasivo y patrimonio y es una buena herramienta de analisis
para evaluar la estructura financiera de una empresa. Por tal razon, se realizé el presente estado
para el Hotel La Puerta al Llano para los primeros afios de operacion del hotel incluyendo el afio
2021 (afio de construccion y preapertura) hasta el 2031. En la primera parte del estado, donde esta
el activo se adicionaron las cuentas correspondientes del activo corriente y no corriente. Las
principales cuentan que los conformaron fueron: disponible, anticipos, cuentas por cobrar, activos
de operacion, edificaciones, terrenos, inventarios, depreciaciones y amortizaciones. Luego, en el
pasivo, se afiadieron las cuentas de obligaciones financieras, proveedores, impuestos y
obligaciones laborales. Finalmente, en la seccion de patrimonio se agregaron las cuentas de: capital
social, utilidades o pérdidas del ejercicio, reserva legal y utilidades acumuladas. Al finalizar el
estado, se verifico que las cuentas cuadraran pues el activo debe ser igual a la suma del pasivo y
el patrimonio, lo cual se refleja en la figura 34.

Figura 34

Estado de la situacion financiera para los 10 primeros afios del hotel.

Estado de la situacion financiera 2022-2031
Hotel campestre La Puerta al Llano
2021 2022 2023 2024 2025 2026

ACTIVOS

Activo corriente S 400.000.000 $ 477.964.968 S 638.221.569 $ 853.561.529 $ 1.096.320.414 S 1.411.365.926
Activo no corriente S 1.050.837.690 $ 1.027.895.930 $ 1.012.255.324 $ 983.389.022 $ 954.127.740 S 925.193.326
Total activos S 1.450.837.690 $ 1.505.860.898 S 1.650.476.893 $ 1.836.950.550 $ 2.050.448.154 S 2.336.559.252
PASIVOS

Pasivo corriente S 300.000.000 $ 325.601.087 S 326.305.035 $ 323.581.567 $ 318.234.011 $ 311.643.622
Pasivo no corriente 0 0 0 0 0 0
Total pasivos S 300.000.000 $ 372.083.032 $ 326.305.035 $ 323.581.567 $ 318.234.011 $ 311.643.622
Patrimonio S 1.150.837.690 $ 1.180.259.811 $ 1.324.171.858 $ 1.513.368.984 $ 1.732.214.143  $ 2.024.915.630
Total patrimonio S 1.150.837.690 $ 1.180.259.811 $ 1.324.171.858 $ 1.513.368.984 $ 1.732.214.143  $ 2.024.915.630
Total pasivo+patrimonio S 1.450.837.690 $ 1.552.342.843 S 1.650.476.893 $ 1.836.950.551 $ 2.050.448.154 S 2.336.559.252
Total activo S 1.450.837.690 $ 1.505.860.898 S 1.650.476.893 S 1.836.950.550 $ 2.050.448.154 S 2.336.559.252
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Estado de la situacion financiera 2022-2031
Hotel campestre La Puerta al Llano

2027 2028 2029 2030 2031

ACTIVOS

Activo corriente $ 1.710.112.688 $ 2.101.606.043 $ 2.593.034.204 S 2.526.923.001 $ 3.178.082.269
Activo no corriente S 894.866.157 $  867.421.007 $ 839.709.842 $ 1.485.925.959 $ 1.552.499.364
Total activos S 2.604.978.845 S 2.969.027.051 S 3.432.744.045 S 4,012.848.960 $ 4.730.581.633
PASIVOS

Pasivo corriente S 302.656.391 $  293.089.557 S 282.813.999 $ 271.003.547 $ 257.710.429
Pasivo no corriente

Total pasivos S 302.656.391 $  293.089.557 S 282.813.999 $ 271.003.547 $ 257.710.429
Patrimonio S 2.302.322.454 $ 2.675.937.493 S 3.149.930.047 S 3.741.845.412 S 4.472.871.204
Total patrimonio S 2302322454 $ 2.675.937.493 $ 3.149.930.047 S 3.741.845.412 S 4.472.871.204
Total pasivo+patrimonio S 2.604.978.845 S 2.969.027.051 $ 3.432.744.045 S 4.012.848.959 S 4.730.581.633
Total activo S 2.604.978.845 $ 2.969.027.051 $ 3.432.744.045 S 4,012.848.960 $ 4.730.581.633

Fuente:Elaboracion propia.

5.6 Indicadores financieros y de rentabilidad

Los indicadores financieros son utilizados para mostrar las relaciones que existen entre las
diferentes cuentas de los estados financieros; y sirven para hacer anélisis en términos de liquidez
solvencia, rentabilidad y eficiencia operativa de las empresas (Alcantara, 2013). Es por eso que se
determinaron algunos indicadores, los que se consideraban pertinentes para validar y evaluar los

movimientos y operaciones del hotel campestre por los primeros diez afios de operacion.

5.6.1 Indicadores de liquidez

Estos indicadores surgen de la necesidad de medir la capacidad de pago en efectivo que
tienen las empresas para cancelar sus obligaciones.

- Razodn corriente: Este indicador indica cual es la capacidad que tiene la empresa de cumplir
con sus obligaciones financieras, deudas o pasivos a corto plazo. La férmula es: activos
corrientes /pasivos corrientes y esto permite saber cuantos activos corrientes se tienen para
cubrir o respaldar los pasivos exigibles a corto plazo (Alcantara, 2013). Al aplicar la

férmula en este caso (ver figura 35), se puede destacar que los valores van aumentando afio
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a afio, por esto habra mayor solvencia y capacidad de pago, lo cual es una garantia tanto
para la empresa de que no tendra problemas para pagar sus deudas, como para sus
acreedores, puesto que tendran certeza de que su inversion no se perdera y que esta esta

garantizada (Gerencie, 2018).

Figura 35

Razon corriente

Afo

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 | 2031

Valor

1,46 1,95 2,63 3,44 4,52 5,65 7,17 9,16 9,32 | 12,33

Fuente: Elaboracion propia.

Prueba acida: Este indicador (ver figura 36) muestra la capacidad que tiene la empresa de
cancelar sus obligaciones corrientes, sin tener en cuenta la venta de sus existencias, lo cual
seria solo con los saldos de efectivo, el producido de las cuentas por cobrar, las inversiones
temporales y otros activos de facil liquidacidn, que sea diferente a los inventarios (Castro,
2019). El calculo de este indicador se hizo de la siguiente forma: total activo corriente-
inventarios / total pasivo corriente. Estos valores se toman del Estado de la Situacion

Financiera.

Figura 36

Prueba acida

Ano

2022 | 2023 2024 | 2025 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031

Valor

1,30 1,58 2,01 2,51 | 3,26 3,97 5,05 6,56 8,65 | 11,50

Fuente: Elboracion propia.
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5.6.2 Indicadores de endeudamiento

Estos indicadores permiten medir el grado y la forma en la que los acreedores participan
en el financiamiento de una empresa. Y también permite definir el riesgo en el que incurren dichos
acreedores, los duefios, y si es conveniente o inconveniente un determinado nivel de

endeudamiento para la empresa (Castro, 2019).

- Endeudamiento o apalancamiento: Este indicador indica cuénta deuda usa una empresa
para financiar sus activos con relacion al patrimonio neto. Lo ideal es que este valor no sea
ni muy alto ni bajo porque al ser muy alto significa que una buena parte se tendra que
destinar al flujo de caja para el pago de las deudas y un valor bajo podria representar que
la empresa no esta usando un apalancamiento adecuado para maximizar beneficios (Castro,
2019). Como se observa a continuacion, los primeros afios este valor es alto, debido a que
el pago de la deuda que se tiene con el banco es mas fuerte al principio, y con el tiempo
esa deuda se va reduciendo lo que se aprecia con los porcentajes de los ultimos afios (figura
37). Este valor se determind con la formula: total pasivos / total patrimonio. Estos valores
se toman del Estado de la Situacion Financiera.

Figura 37

Indicador de endeudamiento.

Afio 2022 | 2023 | 2024 | 2025 |2026 |2027 |2028 |2029 |2030 |2031

Valor 32% 25% 21% 18% 15% 13% 11% 9% 7% 7%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.6.3 Indicadores de rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad permiten realizar un adecuado seguimiento a la situacion
financiera de la empresa, en especial para determinar la manera en que las ventas se convierten en
utilidades (O. Vanegas, comunicacion personal, mayo 12 de 2020). Los mas importantes son: Margen
de Utilidad Bruta (MUB), Margen Operacional (MUQO) y Margen Neto de Utilidad (MUN), por ende
se calcularon en los diferentes periodos de la proyeccion para ver la variacion, tal como se presenta a
continuacion:

MUB= utilidad bruta / ventas netas

MUO= utilidad operativa / ventas totales

MUN-= utilidad neta / ingresos totales

Los datos para determinar las diferentes utilidades se tomaron del Estado de Resultados.

Figura 38

Indicadores de rentabilidad.

Afio 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
MUB 61% 64% 65% 65% 67% 64% 66% 67% 68% 68%
MUO 7% 18% 21% 22% 26% 25% 28% 32% 38% 38%

MUN 3,25% 13,13% 16,42 | 17,79% | 21,39% | 20,06% | 23,69% | 27,14% | 30,2% | 33,26%

Fuente: Elaboracion propia.

De los indicadores presentados, se resalta que el Margen de Utilidad Neto es el que puede
dar un panorama real después de haber determinado las utilidades finales de cada periodo. Este

representa un porcentaje pequefio en el 2022, pero con los afios va aumentando hasta llegar al 33%
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en el 2031 lo que significa un muy buen porcentaje de utilidad neto para un negocio, pues no todas

las empresas superan el 18% (P. Ballén, comunicacion personal, 21 de octubre de 2020).

5.6.4 Otros indicadores

- TIO: La Tasa Interna de Oportunidad es aquella tasa minima a la cual se esta dispuesto a
aceptar al llevar a cabo una inversion. Esta tasa la determinan los socios del proyecto, la
cual se decidi6 que fuera del 12%.

- TIR: Este indicador permite medir y determinar la viabilidad de un proyecto en términos
de rentabilidad y ganancia. Lo ideal es que la TIR sea mayor o igual a la TIO para indicar
que el proyecto seréa rentable. Es por eso que se determino esta tasa con los flujos de caja
libre hallados de cada periodo y se concluy6 que la TIR del proyecto seria del 15%, lo que
significa que supera el valor de la TIO y se puede afirmar que el proyecto es rentable. Este
indicador de la TIR se determind con la formula de Excel TIR donde se tomaron los valores

del flujo de caja libre desde el periodo 0 hasta el 2031.

Figura 39

Tasa Interna de Retorno.

Inversion 2022 2023 2024 2025
-$ 1.092.956.269 S 10.372.226 S 370.876.153 S 340.177.767 $ 332.643.277
2027 2028 2029 2030 2031
S 298.294.842 S 206.700.455 S 111.612.338 S 47.644.483 -S 28.889.806
15% TIR

Fuente: Elaboracion propia.
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- VPN: Este indicador permite medir la viabilidad de un inversion o proyecto desde el punto

de vista rentable, lo que convierte a este indicador como una herramienta fundamental para

aceptar o rechazar el proyecto (A. Alvarez, 22 de mayo de 2020). Por esta razon, si el

resultado es menor a cero, quiere decir que la inversidn no generara valor; por el contrario,

si es positivo, quiere decir que se supera la rentabilidad minima esperada (IEP, 2018).

Este indicador se determiné con una formula en Excel utilizando la funcién Valor Actual

(VA) y su resultado fue de $2.307.499.015 lo que valida que el proyecto es rentable.

Figura 40

Valor Presente Neto.

>
<]
o

FLUJO DE CAJA LIBRE

W o0 N WNRKER O

10

$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$

1.092.956.269
10.372.226
370.876.153
340.177.767
332.643.277
279.340.102
298.294.842
206.700.455
111.612.338
47.644.483
28.889.806

S 2.307.499.015
Fuente: Elaboracion propia.

VPN

Finalmente, teniendo en cuenta la quinta y ultima etapa de la cascada de decisiones de

Playing To Win con los resultados y operaciones realizadas, se puede concluir que la proyeccion

financiera y de rentabilidad del proyecto hotelero arrojo resultados positivos, demostrando que la

operacion del hotel puede funcionar y ser rentable como un emprendimiento personal a mediano

o largo plazo, teniendo en cuentas las diferentes aristas que tiene abrir una empresa. De igual

forma, todo el proceso de la proyeccion permitid conocer mas a fondo sobre esos elementos,
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financieros y contables de las operaciones de una empresa y al final permitié evaluar en términos

de indicadores la aplicacion de la estrategia planteada en la decision de como ganar.

6.Conclusiones

Definir, construir y consolidar una estrategia empresarial requiere de una serie de pasos y
acciones que muchas veces no van a garantizar el éxito de esta, debido a que diferentes variables
y elementos pueden cambiar de un momento a otro, por ende, lo ideal es moldear la estrategia
cuando sea necesario sin perder el rumbo de la pregunta principal que plantea en este caso Playing

To Win, que consiste en definir la aspiracion a ganar.

El resultado del trabajo de grado que fue el presente plan estratégico se resume con la
implementacion de la cascada de decisiones del libro de Playing To Win. En la figura 41 se puede
observar los elementos clave de cada decision tomada segun la metodologia propuesta por Lafley
y Martin.

Figura 41

Resumen Plan Estratégico Hotel Campestre La Puerta al Llano.

Cascada de decisiones Playing To Win de Decision tomada

Lafley y Martin

1.Jugar para ganar (¢Cual es la aspiracion - Mision: Buscamos generar espacios de
alojamiento en medio de la naturaleza
ganadora?) donde los huéspedes puedan descansar,

divertirse y aprender a traves de
experiencias culturales, naturales y
locales tipicas de la region llanera.
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- Vision: En cinco afnos ser la primera
opcion de alojamiento sostenible en
Villavicencio. El hotel campestre
preferido  por la  experiencia
ecoturistica de la cultura llanera y por
su compromiso con la sostenibilidad
ambiental y sociocultural con el
entorno, la comunidad local, la region
y los huiespedes que se alojaran alli.

- Valores corporativos:
Responsabilidad, = compromiso 'y
armonia.

2. Andlisis del campo de juego (;Ddnde se va - Geografia (en qué zona se va

competir): Villavicencio

a jugar?) - Tipo de producto a ofrecer: servicio de
alojamiento, alimentos y bebidas,
agroturismo, spa y cabalgatas.

- Segmento de cliente: personas de
Bogota o de municipios cercanos a la
capital. Capacidad econdmica media-
alta (4-5-6). Aquellos que viajen en
compafia de: familia (con nifios) o
pareja.

- Canales de distribucién: pagina web
propia del hotel, canal indirecto a
través de las OTAS (Booking y
Despegar) y agencias de viaje.

3. ¢Qué me hara unico? (;Como se va a ganar - Através de la propuesta de valor con la
que se busca generar espacios de
y ¢Qué capacidades se requieren?) alojamiento en medio de la naturaleza

donde los huéspedes puedan descansar,
divertirse y aprender a traves de
experiencias culturales, naturales y
locales tipicas de la region llanera.
-Componente de sostenibilidad que lo
destaque de los demas hoteles de la
region a través de tres pilares:
ambiental,  cultural 'y  social.
-Disefio innovador y holistico del hotel
que refleje la cultura llanera y sea
amigable con el medio ambiente.
-Contar con certificaciones nacionales
e internacionales que muy hoteles en
Colombia puedan tener, con el fin de
ratificar el componente de
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sostenibilidad que serd la clave de la
propuesta de valor.

- Construccion y disefio de marca donde
se determind el nombre del hotel
campestre “La Puerta al Llano”.

5. Proyeccion financiera y de rentabilidad - Inversidn inicial estimada del proyecto:
$1.092.956.269 pesos.

(¢ Qué sistemas de gestion se requieren?) - Proyeccion de huéspedes alojados en el
2022 es de 1545 hasta llegar a 3569 en
el afio 2031.

- Proyeccion de habitaciones vendidas:
1753 en el afio 2022 hasta aumentar a
4062 para el afio 2031.

- Porcentaje de ocupacion del 2022 sera
de 41%y para el afio 2031 sera de 94%.

- Los ingresos de  alojamiento
determinados para el 2022 son de
$540.748.987 pesos y la cifra va
aumentando con los afios hasta
estimarse en $1.368.025.805 para el
2031.

- Punto de equilibrio en ventas de 1297
habitaciones a vender para el 2022 y
para el 2031 sera de 2316 habitaciones.

- Utilidad bruta del 61% para el 2022
hasta aumentar al 68% para el afio 10
de operacion del hotel.

- Utilidad operativa del 7% en el 2022
hasta aumentar al 38% en el afio 2031.

- Rentabilidad neta hallada en el estado
de resultados para el 2022 es del 3,25%
para el primer afio de operacion y con
los afios aumenta hasta llegar al
33,26% en el 2031; concluyendo la
rentabilidad 6ptima del negocio.

- Indicador de razén corriente: para el
2022 serd de 1,46 y en el 2031
aumentara a 12,33 lo que indica una
solvencia Optima y una buena
capacidad de pago por parte de la
empresa.

- Indicador de prueba acida; para el 2022
es de 1,30 y en 10 afos llegard a 11,50
lo cual refleja la capacidad que tiene la
empresa de cancelar sus obligaciones
corrientes.
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- Indicador de endeudamiento: en el
primer ano es del 32% y en el afio 2031
disminuye al 7%, esto es debido a que
el pago de la deuda que se tiene con el
banco es mas fuerte al principio, y con
el tiempo esa deuda se va reduciendo.

- Tasa Interna de Oportunidad (T10) del
negocio del 12% y se determiné que la
Tasa Interna de retorno sera del 15%.

- Valor Presente Neto hallado de
$2.307.499.015

Nota: Elaboracion propia.

La cascada de decisiones facilito el disefio del plan estratégico para un hotel campestre con

enfoque sostenible en la ciudad de Villavicencio, principal objetivo del trabajo de grado, a saber:

- La primera decisidon que concierne a la aspiracion ganadora permitié establecer la mision,
visién y valores corporativos que representan la idea ganadora teniendo en cuenta los

elementos: propdsito de la empresa y motivacion sugeridos por Lafley y Martin.

- Encuanto al paso de definir el campo de juego, se aplicaron diferentes herramientas con el
fin de hacer un analisis externo y interno del entorno para evaluar en primer lugar el destino
y después los competidores, ahi se pudo concluir que Villavicencio es una ciudad con buen
potencial turistico, que tiene una infraestructura aceptable para el desarrollo de actividades
turisticas, un desarrollo en proceso de la oferta turistica y lo mas importante es que tiene
una buena cercania con la capital de Colombia, lo cual hace que el destino de Villavicencio
sea atractivo al mercado bogotano. Asimismo, se estudié la oferta de actividades que ofrece
el destino y se determind que es un destino para realizar actividades de agroturismo,

ecoturismo y turismo cultural. De igual forma, en el analisis interno de los competidores
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hoteleros de Villavicencio, la investigacion arrojo que la mayoria de los hoteles, son hoteles
pequefios que no ofrecen una propuesta de valor diferenciada y no cuentan con un
portafolio atractivo para los huéspedes, lo cual, los hace rivales débiles, sin embargo, hay
que estar pendiente de sus futuros movimientos. Posteriormente se determind las
caracteristicas del segmento de mercado a enfocarse para la elaboracion de la estrategia,
donde se corrobord que iban a ser las personas de Bogoté interesadas en actividades de
agroturismo, ecoturismo y agrado por la region llanera. Se propusieron los canales de venta
y distribucién y se comentd que la pagina web, las OTAS y las agencias de viaja serian el
canal de venta méas propicio para el hotel en especial durante los primeros afios, pues la
idea sera hacer conocer el hotel por la mayor cantidad de personas y lograr un
posicionamiento del mercado que acapare la mayor cantidad del segmento objetivo en los
primeros cinco afnos. En este paso de la cascada de decisiones, se pudo aplicar el concepto
del marco tedrico referido a las fuerzas de Porter tal como se vio a lo largo del capitulo 3,

el cual se aplico en el analisis competitivo.

Con relacion a la pregunta de como vamos a ganar, se orientaron las ideas bajo un enfoque
de diferenciacion, aplicando el elemento de sostenibilidad mediante los tres pilares con el
enfoque: social, ambiental y cultural. Estos permitiran construir, forjar y fortalecer la
ventaja competitiva que tendra el hotel campestre en comparacion a los demas hoteles. La
construccion, disefio, practicas amigables con el medio ambiente y una oferta de
actividades de educacion, esparcimiento y valoracion haran la propuesta de valor mas
fuerte y atractiva para los huéspedes que se alojen en el hotel, donde la idea es estar en el

Top of Mind y Top of Heart de las personas como un resultado del proceso de construccién
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de marca del hotel campestre La Puerta al Llano y que a su vez cumple con el paso cuatro
de la cascada de decisiones de Playing To Win donde se definen aquellas capacidades que
se deben tener en cuenta para forjar la estrategia; claro esta que la creacion y construccion
de marca y la innovacion seran aquellos elementos en los que se hara hincapié en la
estrategia. En esta decision de la cascada de Playing To Win, se aplicaron los conceptos de
competitividad, sostenibilidad, estrategia y, algunos principios de Fayol propuestos en el
marco tedrico, los cuales sirvieron para la construccion de la propuesta de valor del hotel

campestre, tal como se vio en el capitulo 4.

- Con respecto a la ultima decision de qué sistemas de gestion se requieren, se decidid
elaborar una proyeccion financiera y de rentabilidad que permitiera conocer contable y
financieramente los resultados de la aplicacion de la estrategia del hotel campestre con el
fin de tener en cuenta un simulador que refleje el comportamiento de las operaciones del
hotel. En este, al final de los célculos y procedimientos realizados se concluy6 que el
proyecto hotelero La Puerta al Llano, es viable y rentable, por ende, su aplicacion y puesta

en marcha podria permitir la ejecucion del proyecto en un mediano o largo plazo.

Finalmente, el ejercicio académico y de investigacion realizado, permitié poner en préctica
la habilidad de toma de decisiones la cual es fundamental en el desafio gerencial de operar un hotel
campestre. En ese sentido, entender la estrategia organizacional como los planes, y elecciones que
se requieren para guiar una compaiia a tener rentabilidad y éxito (Kourdi, 2015), o en otras
palabras, como un conjunto integrado de decisiones que posiciona a la empresa para crear avances

sostenibles que tenga valor superior en relacion con la competencia (Lafley y Martin, 2013, p. 3)
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posibilita el desarrollo de un plan estratégico que direcciona los lineamientos de un futuro plan de
negocio. La cascada de toma de decisiones implementada contribuy6 con el analisis de factibilidad
de la idea de negocio tal como se vio en el presente plan estratégico. Es importante recordar que
las estrategias pueden ser dindmicas y se pueden ir moldendo de acuerdo a las circuntancias y
diferentes variables que la puedan afectar, claro esta que la clave del éxito de cualquier estrategia

esta en no perder de vista esa meta o aspiracion ganadora que se propuso desde un principio.
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8. Anexos

Anexo A-Fuerzas de Porter aplicadas al sector turistico hotelero de Villavicencio.

PODER DE NEGOCIACION CLIENTES

FACTORES PESO CALIFICACION CALIFICACION
PONDERADA
CONCENTRACION CLIENTES 0,3 2 0,6
PODER DE NEGOCIACION CLIENTES 0,3 3 0,9
VOLUMEN DE COMPRAS 0,2 2 0,4
COSTE DE CAMBIO 0,3 3 0,9
DISPONIBILIDAD INFORMACION 0,1 2 0,2
TOTAL CALIFICACION PONDERADA 3
PRODUCTOS SUSTITUTOS
FACTOR PESO CALIFICACION CALIFICACION
PONDERADA
PROPENSION A SUSTITUIR 0,2 2 0,4
PRECIOS RELATIVOS SUSTITUTOS 0,3 2 0,6
FACILIDAD DE CAMBIO 0,3 2 0,6
NIVEL DE PERCEPCION DE VALOR 0,2 2 0,4
DISPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS 0,3 2 0,6
TOTAL CALIFICACION PONDERADA 2,6
PODER DE NEGOCIACION PROVEEDORES
FACTORES PESO CALIFICACION CALIFICACION
PONDERADA
CONCENTRACION PROVEEDORES 0,3 2 0,6
VOLUMEN DE COMPRA 0,2 2 0,4
MATERIAS PRIMAS SUSTITUTAS 0,2 2 0,4
COSTE DE CAMBIO 0,1 2 0,2
PRODUCTOS/SERVICIOS SUSTITUTOS 0,3 2 0,6
TOTAL CALIFICACION PONDERADA 2,2
RIVALIDAD DE COMPETIDORES
. CALIFICACION
FACTORES PESO CALIFICACION PONDERADA
PODER COMPETIDORES 0,4 2 0,8
PODER PROVEEDORES 0,2 2 0,4
CRECIMIENTO INDUSTRIAL 0,2 2 0,4
USO DE CAPACIDAD INSTALADA 0,2 2 0,4
DIVERSIDAD COMPETIDORES 0,3 3 0,9
TOTAL CALIFICACION PONDERADA 2,9
COMPETIDORES ENTRANTES
FACTORES PESO CALIFICACION CALIFICACION
PONDERADA
ECONOMIAS DE ESCALAS 0,4 1 0,4
COSTOS DE PATENTES Y MODELOS 0,4 1 0,4
PODER/VALOR DE MARCA 0,4 3 1,2
REQUERIMIENTOS DE CAPITAL 0,3 4 1,2
ACCESO A DISTRIBUCION 0,3 2 0,6

TOTAL CALIFICACION PONDERADA

38
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Anexo B- Modelo de la encuesta aplicada para determinar el segmento de mercado.

ii.
iii.
1v.

vi.

Vii.

Viil.

1X.

x.

Xil.

Xiil.

Xiv.

XV.

XVi.

XVil.

XVviil.

XiX.

XX.

(Qué edad tiene?

Género

Estado civil

Nivel de estudios

Condicion actual

(En qué ciudad vive?

(Cudl es su estrato socioecondmico?

(Qué tipo de viajero se considera usted?

(En qué meses del afio prefiere y tiene mayor disponibilidad para viajar?
(Con qué frecuencia viaja?

Normalmente cuando viaja lo hace en compaiiia de quien

Tiempo de estadia promedio en los viajes nacionales

(A través de qué canales de distribucion usted hace una reserva de
alojamiento

(Cuantas veces ha viajado a Villavicencio?

De acuerdo con las siguientes motivaciones de viaje, jcual o cudles lo
motivan a visitar Villavicencio y/o sus municipios cercanos?

(Qué tipo de alojamiento escogeria usted al hospedarse en Villavicencio?
(Qué importancia le da a los siguientes elementos a la hora de escoger un
alojamiento?

(Cuales de las siguientes actividades y/ o servicios le gustaria encontrar en
un hotel campestre en Villavicencio?

Si respondid "otras actividades", ;cudles le gustaria encontrar en un hotel
campestre?

(Le gustaria hospedarse en un hotel campestre en Villavicencio donde se
resalte la cultura llanera y el respeto por el medio ambiente a través de

diferentes actividades?
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xxi. ¢Cuénto estaria usted dispuesto a pagar por una noche/ persona en ese tipo

de hotel incluyendo alojamiento, desayuno y actividades de agroturismo

Anexo C- Respuestas de las 182 encuestas realizadas.

1. ;Qué edad tiene ?

182 respuestas

2. Género
® 1825
® 2636 182 respuestas
® 3r-45
@ 46-55
@ 55-65
® Otra

3. Estado civil 4. Nivel de estudios

182 respuestas 182 respuestas

@ Soltero

@ Divorciado
@ Casado
@ Ot

53.3%

62,6%

5. ;Cual es su condicién actual?

182 respuestas

@ Comerciante
@ Empleado
© Jubilado

@ Empresario
@ Estudiante
® ora

6. ;En qué ciudad vive?

182 respuestas

60

EXTAY

54 (%H{zz%}
40
27 (14,8 %)

20 Iﬁtﬁﬁ %)

Bogota Bogota Chiguinguira Floridablanca-Santa... Mosguera - Cundina...
Bogota Bucaramanga Encino Cundi...

@ Femenino
@ Masculino
® Otro

@ Bachiller
@ Pregrado
@ Posgrado
@ Técnico
@ Otro



7. Estrato socioecondémico al que pertenece

182 respuestas

@1

14,8% ®3

94
@5

8. Qué tipo de viajero se considera usted 7

182 respuestas

Sol y playa
Foodie (le llama la atencidgn
probarla ...

Otro

64 (35,2 %)
67 (36,8 %)
67 (36,8 %)
25 (13,7 %)

62 (34,1 %)
50 (27,5 %)
13471 %)

3(16%)

25 50 75 100 125

9. ;En qué meses del afio prefiere y tiene mayor disponibilidad para viajar?

182 respuestas

Mayo

Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre:

93 (51,1%)
14(7,7 %)
16 (8,8 %)
23 (12,6 %)
7(3,8%)
B9 (48,9 %)

71(39 %)
14(7,7 %)

23 (12,6 %)

24 (13,2 %)

38 (20,9 %)
110 (60,4 %)
25 50 75 100 125

10. ;Con qué frecuencia viaja?

182 respuestas

@ Semanalmente
@ Mensuaimente
@ Trimestralmente
@ Semesiralmente
@ Anualmente

@ Oto

115 (63,2 %)
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11. Normalmente cuando viaja lo hace en compafiia de:

182 respuestas

Solo

Pareja

Familia con nifios
Familia sin nifios
Amigos

Otro

12. Tiempo de estadia promedio en los viajes nacionales

182 respuestas

52 (28,6 %)

48 (26,4 %)

49 (26,9 %)

60 80

® 1dia

® 3dias

@ Una semana

@ Was de 1 semana

13.; A través de qué canales de distribucion usted hace una reserva de alojamiento 7

181 respuestas

Expedia

Booking

Kayac

Despegar

Pagina web del hotel

Otra

14. ;Cuantas veces ha viajado a Villavicencio?

182 respuestas

44 (24,3 %)
65 (35,9 %)

66 (36,5 %)

60

® 0 veces
@ 1-2veces
@ Mas de 2 veces

86 (47,3 %)

100

71(39,2 %)

80
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15. De acuerdo con las siguientes motivaciones de viaje, jcual o cuales lo motivan a visitar
Villavicencio ylo sus municipios cercanos?

182 respuestas

Visita a los actractivos naturales
you..

Cercanla con Bogota

Agrado per la region llanera
Visita a amigos o familiares
Tranquilidad / ocio
Referencias de ofras personas

Otro

0 20 40 60 80

16. ;Qué tipo de alojamiento escogeria usted al hospedarse en Villavicencio?

182 respuestas

@ Hotel Boutique
@ Hotel lujoso

@ Hotel campestre
@ Hostal

@ Otro

17. iQué importancia le da a los siguientes elementos a la hora de escoger un alojamiento 7 1.
No es muy importante- 5. Muy importante.

N EN: SN Em<d WS

Oferta gastrondmica  Activi de er i to  Disefio e ir €5 Atencién del personal

18. jCuales de las siguientes actividades y/ o servicios le gustaria encontrar en un hotel
campestre en Villavicencio?

182 respuestas

Cabalgatas

Agroturismo ( alimentacion de
animales ...

Ciclorutas

Talleres de aprendizaje de la
cultural ...

Actividades noctumas

110 (60,4 %)

97 (53,3 %)

71 (39 %)

58 (31,9 %)

119 (65,4 %)
Zonas humedas 119 (65,4 %)
Sala de juegos 84 (46,2 %)

Otras 15 (8,2 %)



19. Sirespondid "otras actividades”, ;cuales le gustaria encontrar en un hotel campestre?

18 respuestas

Vegetacién, naturaleza
actividades deportivas
Descanso en la naturaleza
Aventura

Ecosostenible
Senderismo

Que tenga tina en los cuartos, gimnasio, canchas de tennis en polvo de ladrillo y normal, canchas de futbol,
spa, cancha de volleyball

Noche romantica con musica y bebidas especiales

Aviturisma

20. jLe gustaria hospedarse en un hotel campestre en Villavicencio donde se resalte la
cultura llanera y el respeto por el medio ambiente a través de diferentes actividades ?

182 respuestas

®si
® No
@ Talvez

21. ;Cuanto estaria usted dispuesto a pagar por una noche/ persona en ese tipo de hotel
incluyendo alojamiento, desayuno y actividades de agroturismo ?

182 respuestas

$120.000- $150.000

$150.000-200.000 67 (36,8 %)
$200.000-5250.000 41 (22,5 %)
$250.000-300.000 13(7,1°%)

Més de $300.000 3(1,6%)

76 (41,8 %)

174



Anexo D-Mapa de Empatia realizado con base en informacién secundaria y de las encuestas realizadas.

¢QUE ESCUCHA? .
(ferta de experiencias personalizadas .
Hoteles en espacios rodeados de naturaleza .
Ofertas de Ecomrismo y agroturismo que actualmente
estin de moda. .

Tendencias como ofertas de alojamiento que
involucran los sentidos, usando como premisa que la
percepeion espacial del cerebro puede verse alterada
mediante diferentes estimulos sensoriales (visuales,
auditivos, tictiles u olfativos).

Nuevas experiencias (nicas que ofrezcan valor a los
turistas.

Potencial de observacion de aves en el pais.

Hay potencial para muchos productos turisticos pero
falta desarrollo.

Desarrollo del mrismo de salud, bienestar y de sa
ahora un boom mundial.

Influencers, youtubers, amigos, familia€s, entorno
social que recomienda varios S para irse de viajes.

¢{QUE PIENSA Y SIENTE?

Quiere aportar su granito de arena para hacer del mundo mejor.
Las personas tienen la necesidad de tener un respiro de la cotidianidad, la monotonia y el estrés del

dia a dia.

Busca que la plata le alcance para satisfacer sus necesidades y darse ademas ciertos gustos como

viajar.

Preocupacion por pandemias, calentamiento global, altos niveles de contaminacion y degiefaldad.

No saben que los espera en el futuro v sienten incertidumbre.. {QUE VE?

Viajar por el mundo v por culturas diferentes.
Bqpocer sitios nunca antes pensados donde no halla turismo magjw

*  Un mundo que no para en ningin momento.

= No hay casi ttempo para tomar un respiro y desconectarse.

*  Muchos factores estresantes.

*  Prestadores de servicios turisticos que no ofrecen un valor
agregado o diferenciador (muchas ofertas similares).

= Nuevas tendencias en el sector de los viajes.

¢{QUE HABLA Y HACE?

Toma decisiones basado en las experiencias de familiares o conocido®
Suele hablar sobre las experiencias de viaje que ha tenido.
Busca una tipologia de turismo que tenga un menor impacto ambiental negativo
Se aloja en hoteles con propuestas diferenciadoras enfocadas en temas ecoturisticos.
Quiere experiencias autdctonas y no lo mismo de siempre.
Esti pendiente de medios de comunicacion como el periddico, television, redes
sociales.
Practica actividades como senderismo, ciclismo, agroturismo.
Sus hobbies son leer, hacer deporte, escuchar misica, meditar y viajar.

.-,cuﬁ.LEs SON SUS DOLORES? (perfil cliente)

Rutina ajetreada, ocupada y monotona.

*  Que ¢l hotel o donde se vayan a quedar no cumpla con sus expectativas y los

decepecione.

* Encontrar una buena oferta de actividades para hacer en el destino.

*  Que la comida no los satisfaga y los decepeione.

+  Encontrar ¢l aloiamiento adecuado a un precio iusto nor lo aue ofrece.

¢CUALES SON SUS NECESIDADES?
* Encontrar espacios donde pueda conectarse y convivir con la naturaleza.
* Tener tiempo para poder estar en familia, trabajar v viajar.
* Encontrar tranquilidad, lugares donde no haya turismo masivo para poder descansar
* Conocer nuevos lugares y diferentes culturas para quedarse con lo mejor de cada una.
* Algunos factores importantes al elegir un hotel son: comodidad, precio, facil acceso,
calidad, higiene, instalaciones y servicio.




Anexo E- Lienzo de la propuesta de valor

El lienzo de la propuesta de valor

Propuesta de valor

Productos
y servicios

—

Q

Creadores de alegrias

[

Segmento de mercado

Alegrias

7

Aliviadores de frustraciones

®

v
4

Frustraciones

Trabajo(s)
del cliente
 —
 —

O w—




Anexo F- Objetivos desarrollo sostenible propuestos por la Unesco.

La UNESCO y los Objetivos de Desarrollo Sostenible

FIN SALUD EDUCACION
DELAPOBREZA R Y BIENESTAR DECALIDAD

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, u REDUCCION DELAS 11 \'

Y CRECIMIENTD DESIGUALDADES

ECUHD&
M|

ACCION VIDA VIDA PAZ, JUSTICIA ALIANZAS PARA
13 POR EL CLIMA 14 SUBMARINA 16 EINSTITUCIONES 17 LOGRAR

SfILIIJﬂ.S LOS DBJETIVOS

AGUA LIMPIA
Y SANEAMIENTO

OBIETIVOS
DE DESARROLLO
SOSTENIBLE



Anexo G- Calculos liquidacion némina.

SALARIO BASICO | SUBSIDIO DE .
CARGO 2022 TRANSPORTE TOTAL DEVENGADO 1BC ‘ EPS ‘ AFP Fondo solidaridad | TOTAL A PAGAR
Recepcionista B 1.200.000 $ 102.854 $ 1302.854 $ 1200.000 $ 48.000 $ 48.000 S 1.206.854
Camarera / Auxiliar de aseo general ~ $ 887.803 $ 102.854 S 990.657 $ 887.803 S 35512 $ 35.512 $ 919.633
Barman $ 700.000 $ 102.854 $ 802.854 S 700.000 $ 28.000 $ 28.000 $ 746.854
Meseros $ 887.803 $ 102.854 $ 990.657 $ 887.803 $ 35512 ¢ 35.512 $ 919.633
Auxiliares de cocina s 1.050.000 $ 102.854 $ 1152.854 $ 1.050.000 $ 42000 $ 42.000 $ 1.068.854
Auxiliar de mantenimiento dreas s 450000 $ 102854 $ 552.854 § 450000 $ 18000 $ 18.000 s 516.854
comunes
Gerente $ 3.800.000 $ -8 3.800.000 $ 3.800.000 $ 152000 $ 152000 $ 38000 $ 3.458.000
Community Manager $ 666.667 $ 102.854 $ 760.521 $ 666.667 $ 26.667 $ 26.667 $ 716.187
Contador $ 733333 $ 102.854 $ 836.187 $ 733333 $ 29333 $ 29.333 $ 777521
Masajistas $ 560.000 $ 102.854 $ 662.854 $ 560.000 $ 22400 $ 22.400 $ 618.054
Personal agroturismo actividades $ 445.000 S 102.854 S 547.854 S 445.000 $ 17.800 $ 17.800 $ 512.254
TOTAL s 11.380.606 | $ 1.028.540 | $ 12.409.146 | $ 11.380.606 | $ 455224 | § 455224 [ § 38000 | $  11.460.698
Aportes parafiscales
NOMBRE SALUD AFP ARP CCF ICBF SENA TOTAL A PAGAR
EMPLEADOR
Recepcionista $ 102.000 $ 144.000 $ 6.264 $ 48.000 $ 24.000 $ 24.000 $ 348.264
Camarera / Auxiliar de aseo general  $ 75.463 $ 106.536 S 4634 S 35512 $ 17.756 S 17.756 S 257.658
TOTAL DPTO. ALOJAMIENTO $ 177.463 $ 250.536 $ 10.898 $ 83.512 $ 41756 $ 41756 $ 605.922
Barman $ 59.500 $ 84.000 $ 3.654 $ 28.000 $ 14.000 $ 14.000 $ 203.154
Auxiliares de cocina $ 89.250 $ 126,000 $ 5481 $ 42,000 $ 21.000 $ 21.000 $ 304.731
Meseros $ 75463 $ 106536 S 4634 $ 35512 $ 17.756  $ 17.756  $ 257.658
TOTALDPTO.A & B $ 75463 S 106.536 $ 4634 $ 35512 $ 17.756 $ 17.756 $ 765.543
e .. < r
Auxiliar de mantenimiento reas ¢ 38250 $ 54000 $ 2349 $ 18.000 $ 9000 $ 9000 $ 130.599
comunes
TOTAL DPTO. MANTENIMIENTO ~ $ 38250 $ 54.000 $ 2349 $ 18.000 $ 9.000 $ 9.000 $ 130.599
Gerente $ 323.000 $ 456.000 $ 19.836 S 152.000 $ 76.000 $ 76.000 $ 1.102.836
Contador $ 62333 $ 88.000 $ 3.828 $ 29333 $ 14.667 $ 14.667 $ 212.828
Community Manager $ 56.667 S 80.000 $ 3480 $ 26.667 $ 13333 $ 13333 $ 193.480
TOTAL GERENCIA $ 323.000 $ 456.000 $ 19.836 $ 152.000 $ 76.000 $ 76.000 $ 1.509.144
Masajistas $ 47.600 $ 67.200 $ 2923 § 22400 $ 11200 $ 11200 $ 162.523
Personal agroturismo actividades $ 37.825 $ 53.400 $ 2323 S 17.800 $ 8.900 $ 8.900 $ 129.148
Otros departamentos $ 85425 $ 120.600 $ 5246 $ 40200 $ 20.100 $ 20100 $ 291.671
$ 699.602  $ 987.673 $ 42964 $ 329.224 $ 164.612 $ 164.612 $ 3.302.879
Provisiones
TOTAL A PAGAR
NOMBRE CESANTIAS INT. CESANTIAS PRIMA VACACIONES
POR EMPLEADO
Recepcionista S 108.528 $ 13.029 $ 108.528 $ 54329 S 284.413
Camarera / Auxiliar de aseo general  $ 82522 § 9907 S 82522 S 41310 $ 216.260
TOTAL DPTO. ALOJAMIENTO $ 191.049,47 $ 2293511 $ 191.049,47 $ 95.639,41 's 500.673
Barman S 66.878 S 8.029 $ 66.878 S 33479 S 175.263
Auxiliar de cocina $ 96.033 $ 11529 $ 96.033 $ 48074 7§ 251.668
Meseros S 82522 $ 11529 S 96.033 S 48.074 S 238.157
TOTAL DPTO.A& B S 245432 S 31.086 $ 258.943 $ 129.627 'S 665.088
Auxiliar de mantenimiento areas
. S 46.053 S 5529 $ 46.053 S 23.054 S 120.688
comunes
TOTAL DPTO. MANTENIMIENTO $ 46.053 S 5529 $ 46.053 $ 23.054 'S 120.688
Gerente S 316.540 $ 38.000 $ 316.540 S 158.460 $ 829.540
Contador S 69.654 S 8362 $ 69.654 S 34869 S 182.540
Community Manager S 64.101 S 7.695 S 64.101 $ 32.089 S 167.986
TOTAL GERENCIA S 316.540 $ 38.000 $ 316.540 $ 158.460 $ 1.180.066
Masajistas S 55216 S 6.629 S 55216 S 27.641 S 144.701
Personal agroturismo actividades S 45.636 S 5479 S 45636 S 22.846 S 119.597
Otros departamentos S 100.852 $ 12.107 $ 100.852 $ 50.487 S 264.298
$ 899.926 $ 109.656 $ 913.437 $ 457.267 $ 2.730.813



2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Recepcionista $ 1935531 $ 2032308 § 2133923 $ 2240619 $ 2352650 $ 2470283 $ 2593797 $ 2723487 $ 2859.661 §  3.002.644 $ 3.152.776
Camarera / Auxiliar de aseo general $ 1.464576 $ 1.537.804 $ 1.614.695 $ 1695429 $ 1.780.201 $ 1.869.211 $ 1.962.671 S 2.060.805 S 2.163.845 S 2.272.037 S 2.385.639
Barman $ 1181271 $ 1240335 § 1302351 $ 1367.469 $ 1435842 $ 1507.634 $ 1583016 S 1662167 $ 1745275 $ 1832539 S 1.924.166
Meseros $ 1486472 $ 1560796 $ 1638836 $ 1720777 $ 1806816 $ 1.897.157 $ 1992015 $ 2091616 $ 2.196.196 $  2.306.006 $ 2.421.307
Auxiliares de coina $ 1709253 $ 1794716 $ 1884451 $ 1978674 $ 2.077.608 $ 2.181.488 $  2.290.563 $  2.405.091 $ 2525345 $ 2651612 $ 2.784.193
/::::;:;:e mantenimiento areas $ 804141 $ 844348 $ 886565 S  930.894 $  977.438 $ 1026310 $  1077.626 $ 1131507 $ 1.188.083 $ 1247.487 $ 1.309.861
Gerente $ 5732376 $ 6018995 $ 6319945 $ 6635942 $ 6967739 $ 7.316126 $  7.681.932 $ 8066029 $ 8469330 $ 8892797 $ 9.337.436
Community Manager $ 1130987 $ 1187536 $ 1246913 $ 1309259 $ 1374722 $ 1443458 S 1515631 $ 1591412 $ 1670983 $ 1754532 $ 1.842.259
Contador $ 1231555 § 1293133 $ 1357789 $ 1425679 $ 1496963 $ 1.571.811 $ 1650402 $ 1732922 $ 1.819.568 $ 1910546 $ 2.006.073
Masajistas $ 970078 $ 1018582 $ 1069511 $ 1122987 $ 1179.136 $ 1.238.093 $  1299.998 $ 1364997 $ 1433247 $ 1504910 $ 1580.155
Personal agroturismo actividades $ 796598 $ 836428 $ 878250 S 922162 $ 968270 $ 1016684 $ 1067518 $ 1120894 $ 1176939 § 1235786 $ 1.297.575
Valor a pagar némina
2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Recepcionista $ 1935531 $ 4064615 $ 4.267.846 $ 4481238 $ 4705300 'S 4940565 $  5.187.593 $ 5446973 7S 5719322 $ 6.005.288 $ 6.305.552
Camarera / Auxiliar de aseo general  $  1.464576 7S  1537.804 $ 1614.695 $ 1695429 $ 1780201 $ 1869.211 $ 3925343 $ 4121610 $ 4327690 $ 4544075 $ 4771279
Barman $ 1181271 $ 1240335 $ 1302351 $ 1367.469 $ 1435842 $ 1507634 $ 1583016 $ 1.662.167 S 1745275 $ 1832539 § 1.924.166
Meseros S 1486472 $ 3121592 § 3277671 S 3441555 $ 3.613.633 $ 3794314 S  3.984.030 S 4183231 $ 4392393 $ 4612013 $ 4.842.613
Auxiliares de cocina $ 1709253 $ 3.580.431 $ 3768903 $ 3957.348 $ 4155215 $ 4362976 $ 4581125 $ 4810181 § 5.050.690 $ 5303225 $ 5.568.386
Auxiliar de mantenimiento areas

comtines $ 804141 $ 844348 § 886565 S  930.894 $ 977438 $ 1026310 $  1.077.626 $ 1131507 $ 1.188.083 $ 1.247.487 § 1.309.861
Gerente $ 5732376 $ 6018995 $ 6319945 $ 6635942 $ 6967739 $ 7316126 S  7.681.932 S 8066.029 $ 8469330 $ 8.892.797 $ 9.337.436
Community Manager $ 1130987 $ 1187536 $ 1246913 S 1309.259 $ 1374722 $ 1443458 S 1515631 $ 1591412 $ 1.670.983 $ 1754532 § 1.842.259
Contador $ 1231555 $ 1293133 § 1357.789 $ 1425679 $ 1496963 $ 1571811 $ 1650402 $ 1732922 § 1819568 $ 1910546 § 2.006.073
Masajistas $ 970078 $ 1018582 $ 1069511 $ 1122987 $ 1.179.136 $ 1238093 $  1299.998 $ 1364997 $ 1433247 $ 1504910 § 1.580.155
Personal agroturismo actividades ~ § 1593197 $ 2509.285 $ 2.634749 $ 2766487 $ 2904811 $ 3050052 $  3.202554 $ 3362682 $ 3.530.816 $ 3707.357 $ 3.892.725
Total a pagar mes $ . $ 26425656 $ 27.746.939 $ 29.134286 $ 30.591.000 $ 32.120.550 $  35.689.249 $ 37.473.712 $ 39347397 $ 41314767 $ 43.380.506
TOTAL A PAGAR ANUAL $ 317.107.876 S 332.963.270 $ 349.611.433 $ 367.092.005 $ 385.446.605 S 428.270.992 $ 449.684.542 $ 472.168.769 $ 495.777.207 $ 520.566.068




Cantidad de empleados

Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Recepcionista 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Camarera / Auxiliar de aseo general 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2
Barman 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Meseros 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Auxiliares de cocina 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Auxil'iar de mantenimiento dreas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
comuines

Gerente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Community Manager 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Contador 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Masajistas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Personal agroturismo actividades 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Total empleados 12 16 16 16 16 16 17 17 17 17 17

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Pago total por

némina $ 317.107.876

$ 332.963.270 S 349.611.433 S 367.092.005 S 385.446.605 S

428.270.992 S 449.684.542 S 472.168.769 S

495.777.207  $ 520.566.068




Anexo H- Esquema piloto al momento de hacer capacitaciones

Fuente: Tomado de Pérez, (2019).

Paso

1.Identificar necesidad de la
empresa

2 Definir objetivos

3 Identificar a quien va dirigir el
programa

4.Selecciona el programa de
capacitacién mas adecuado

5.Comunicar el programa de
capacitacién de personal

6.Implementar el programa de
capacitacion

7.0btener feedback y evaluar los
resultados

Comentario

Esta informacion debe ser el principio y fin del programa de
capacitacion, la prioridad nimero uno es responder a las
necesidades como empleador y apoyar la consecucion de los
objetivos del negocio a través del aprendizaje.

Hacer un analisis sobre cudles son las tareas que podrian
mejorarse y qué conocimientos, habilidades o actitudes
deben adquirir los empleados para mejorar los resultados de
la empresa.

Seleccionar aquellos colaboradores o© grupos de
colaboradores que pueden tener un mayor impacto en la
consecucion de los objetivos de la empresa.

Determinar si se va contratar alguna empresa para que haga
la capacitacién, cudnto cobra, dénde se hara, el tiempo que
tomaré la capacitacion y demads.

Explica a todos los miembros de la empresa con detalles los
objetivos de la capacitacion, beneficios, tiempos y cualquier
otro aspecto técnico y logistico que sea relevante.

Poner en marcha el programa de capacitacion.

Momento de obtener la retroalimentaciéon de todos los
participantes y sobre todo, evaluar su efectividad.

Evaluar el programa de capacitacion a través de entrevistas
y encuestas en linea y asi conocer si a los empleados les ha
gustado la capacitacion.



Anexo |- Amortizacion préstamo bancario.

Tabla de amortizacion préstamo bancario

CALCULO DE CUOTA
VALOR PRESENTE
VALOR FUTURO
TASA
PERIODO
PLAZO
CUOTA
RESULTADOS
NUM
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15

$

RV Vol Vol Vs S Vs RV R V2 S Vo S Vo S Vo S ¥ A ¥ S ¥ R Ve RV

CUOTA FIJA
300.000.000,00

17,000%

1 ANOS

15
$56.346.628,50
845.199.427
CUOTA
0
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50
56.346.628,50

$

R ¥ V¥ SV BV B ¥ B ¥ SV S Vo S Vo R V2 S Vo R Vo S VS

545.199.427

INTERES

0
51.000.000,00
50.091.073,16
49.027.628,75
47.783.398,79
46.327.649,74
44.624.423,35
42.631.648,47
40.300.101,87
37.572.192,34
34.380.538,20
30.646.302,84
26.277.247,48
21.165.452,71
15.184.652,83
8.187.116,96

CAPITAL FUO

$ 300.000.000,00

$

s
$

$

RV Vol Vol Vo B Vo RV R V2 S Vo S Vo S Vo S V0 A ¥ S ¥ A ¥ RV

17,000%

1,00 ANOS

15,00

$71.000.000,00 CUOTA 1
300.000.000 $

CAPITAL
0
5.346.628,50
6.255.555,34
7.318.999,75
8.563.229,71
10.018.978,76
11.722.205,15
13.714.980,03
16.046.526,63
18.774.436,16
21.966.090,30
25.700.325,65
30.069.381,02
35.181.175,79
41.161.975,67
48.159.511,54

EXTRAS
0

$

RV RV RV "2 R Vo Vo R Vo SR Vo S Vo R V2 N V2 S Vo R Vo S Vo S Vel

3.207.055.456
SALDO

300.000.000,00
294.653.371,50
288.397.816,16
281.078.816,41
272.515.586,70
262.496.607,94
250.774.402,79
237.059.422,76
221.012.896,13
202.238.459,97
180.272.369,67
154.572.044,02
124.502.663,00
89.321.487,21
48.159.511,54
0,00




Anexo J-Proyeccion huéspedes nacionales.

Proyeccion huéspedes nacionales

al Llano

Afio 0 Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 6 7 8 9 10
Indicadores 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Poblacion Bogotana 8380801 8480125 8578979 8677525 8775926 8874347 8972653 9070959 9169265 9267571 9365877 9464183
etratos 4.5.6 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96% 13,96%
stratos 4-5-
1169960 1183825 1197625 1211382 1225119 1238859 1252582 1266306 1280029 1293753 1307476 1321200
70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70%
Edades deseadas 18-45 818972 828678 838338 847968 857583 867201 876808 886414 896021 905627 915234 924840
49% 49% 2% 50% 50% 50% 51% 51% 52% 52% 53% 53%
P iaj famili
ersonas que viajan en 1amilia) - 449596 406052 352102 423984 428792 433601 442788 452071 461451 470926 480498 490165
o pareja a Villavicencio
Personas interesadas en viajar 47% 47% 45% 47% 47% 48% 48% 49% 49% 50% 50% 50%
Villavicenci i
Zu:riz‘;c:"m porvacaciones | 1 gs609 190845 158446 199272 201532 208128 212538 221515 226111 235463 240249 245083
35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35% 35%
'ste;el,::dos enunaestadiade | con)o 66796 55456 69745 70536 72845 74388 77530 79139 82412 84087 85779
86% 86% 86% 86% 86% 86% 86% 86% 86% 86% 86% 86%
Preferencia por alojamiento
campestre en Villavicencio 56771 57444 47692 59981 60661 62647 63974 66676 68059 70874 72315 73770
Interesados en hospedarse en 45% 45% 45% 46% 46% 46% 46% 47% 48% 48% 49% 50%
un hotel que respete el
ambiente, la cultura y que
halla una intereaccion con 25547 25850 21461 27291 27601 28817 20428 31338 32668 34020 35434 36885
elementos locales.
19% 19% 16% 19% 20% 20% 20% 21% 21% 22% 22% 23%
Personas dispuestas a pagar
entre $100.000 y $300.000 por | 4854 4911 3434 5185 5382 5619 5886 6424 6860 7314 779 8299
noche/persona en el hotel
0% 0% 5% 35% 36% 36% 37% 38% 39% 40% 2% 43%
Personas que probablemente
se alojen en el hotel La Puerta 0 0 1545 1815 1938 2023 2178 2441 2676 2926 3274 3569




Anexo K-Proyeccion huéspedes internacionales.

Proyeccion huéspedes extranjeros

Afio 0 Afio 0 Afio 1 Afio 2 Ao 3 Afo 4 Afio 5 Afio 6 Ao 7 Afio 8 Afio 9 Ao 10
Indicadores 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
-63% 40% 50% 52% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Visitantes extranjeros no 1.743 2440 3660 5564 6398 7358 8462 9731 11191 | 12870 | 14800 | 17020
residentes que visitan el Meta
80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Interesados en conocer
. . 1394 1952 2928 4451 5119 5887 6770 7785 8953 10296 11840 13616
Villavicencio
60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Interesados en la sosteniblidad 837 1171 1757 2671 3071 3532 4062 4671 5372 6177 | 7104 8170
cultural y ambiental
5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Interesados en hospedarse en 42 59 88 134 154 177 203 234 269 309 355 408
hoteles campestres
55% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%
Personas dispuestas a pagar
entre $120.000 y $300.000 por 23 29 44 67 77 88 102 117 134 154 178 204
noche/persona
30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
Personas que probablemente se
alojen en el hotel La Puerta al 7 9 13 20 23 26 30 35 40 46 53 61
Llano




Anexo L- Costos fijos y variables del hotel campestre.

Variable
Némina
Publicidad
Seguro de la propiedad
Software hotelero
Sayco y Asimpro
Certificaciones hotel
Gastos legales
Impuestos
Préstamo banco
Seguridad privada
Papeleria
Total

Variable
Costo de venta A & B
Costo de venta spa
Costo de venta agroturismo
Costo de venta cabalgatas
Servicios publicos
Amenities
Suministro aseo
Comisiones OTAS
Mantenimiento y otros
Financieros
Capacitaciones
Total

R VeV Y Y RV R Vi Y Y RV ¥ 8

2022
317.107.876
26.400.000
7.192.500
6.945.797
6.168.000
20.000.000
120.000
114.167.529
69.468.977
48.110.400
1.497.600
617.178.679

2022
56.397.996
51.668.854

5.977.557

5.580.384
33.012.600

7.352.160

6.515.880
49.642.155

3.108.179
22.329.909

5.407.990

246.993.663

R7 R Vo S Vs S Vs AV R V2 Vo S Vo B Vo B Vs AR Ve RV 8

2023
332.963.270
27.192.000
7.393.890
7.140.280
6.353.040
20.000.000
123.600
148.033.922
69.468.977
49.553.712
1.557.504
669.780.194

2023
67.560.369
63.575.793

7.718.963
6.932.390
34.276.380
8.926.006
6.763.483
58.437.887
3.629.146
27.501.431
6.605.043
291.926.892

2024
$349.611.433
$ 28.007.760
$ 7.615.707
$  7.354.488
$  6.543.631
$ 20.000.000
$  127.308
$174.941.455
$ 69.468.977
$ 51.040.323
$  1.619.804
$716.330.887

2024
$ 74.229.416
$ 70.763.690
$ 8.638.585
$  7.864.556
$ 35.596.703
$  9.899.177
$  7.020.496
$ 62.343.601
$  3.863.996
$ 30.386.478
$  7.193.524
$317.800.223

COSTOS FIJOS ANUALES
2025 2026
$367.092.005 $385.446.605
$ 28.847.993 S 29.713.433
$ 7.844.178 $ 8.079.503
$ 7.575.123 S 7.802.376
S 6.739.940 S 6.942.138
$ 20.000.000 $ 20.000.000
S 131.127 $ 135.061
$189.893.012 $211.922.693
$ 69.468.977 S 69.468.977
$ 52.571.533 S 54.148.679
$ 1.684.596 S 1.751.980
$751.848.484 $795.411.446

2027
$428.270.992
$ 30.753.403
S 8.362.286
$ 8.075.459
$ 7.185.113
$ 20.000.000
$  139.113
$217.221.644
$ 69.468.977
$ 56.043.883
$  1.822.059
$847.342.930

COSTOS VARIABLES ANUALES

2025 2026
$ 91.864.729 S 89.441.583
$ 77.106.622 S 86.545.674
$ 9.624.440 S 10.916.600
$ 8.816.696 $ 10.276.612
$ 36.968.318 S 38.393.229
$ 10.722.329 S 12.024.956
S 7.287.275 S 7.564.191
$ 64.920.555 $ 70.123.733
S 4.078.562 S 4.362.227
$ 32.859.270 S 36.188.808
$ 7.725.594 S 8.492.013
$351.974.388 $374.329.626

2027
$113.944.623
$ 91.100.378
$  941.410
$ 10.416.801
$ 39.748.867
$ 12.505.955
$ 7.851.630
$ 68.209.037
$ 4.773.521
$ 37.581.307
$ 8.490.725
$395.564.254

2028
$449.684.542
$ 31.829.772
S 8.654.966
$ 8.358.101
$ 7.436.592
$ 20.000.000
$  143.286
$243.050.565
$ 69.468.977
$ 58.005.419
$  1.894.942
$898.527.161

2028
$113.554.772
$104.457.484
$ 1.095.534
$ 12.403.498
$ 41.158.314
$ 13.006.193
S 8.149.992
$ 75.073.823
$ 5.097.132
S 41.747.915
S 9.168.454
$424.913.110

2029
$472.168.769
$ 32.943.814
$ 8.957.890
$ 8.650.634
$ 7.696.873
$ 20.000.000
$  147.585
$277.132.117
$ 69.468.977
$ 60.035.608
$ 1.970.739
$959.173.007

2029
$126.911.727
$111.764.459
$ 1.286.271
$ 12.779.619
$ 42.623.710
$ 13.526.440
$  8.459.692
$ 78.060.118
S 5.442.781
$ 46.341.313
$ 10.318.214
$457.514.344

R72 R Vo S Vs S Vs A Ve R V2 I Vo S Vo S Vs B Ve RV RV 8

2030
495.777.207
34.096.847
9.271.416
8.953.406
7.966.263
20.000.000
152.012
312.074.801
69.468.977
62.136.855
2.049.569

1.021.947.354

2030
141.782.922
130.976.999

1.528.703

15.552.480
44.194.160
15.129.196
8.781.160
85.665.804
5.888.909
52.044.009
11.336.224
512.880.567

R ¥ Y Y RV R Vo R Vo ¥V R VR V2 R Vo )

2031
520.566.068
35.290.237
9.595.915
9.266.775
8.245.083
20.000.000
156.573
355.135.708
69.468.977
64.311.645
2.131.552

1.094.168.532

2031
181.722.602
137.618.967

1.761.451
15.735.933
45.779.624
15.734.364

9.114.844
82.868.615

6.314.081
58.446.018
12.328.804

567.425.303




Anexo M- Proyeccion ADR habitacion doble.

ACOMODACION DOBLE
2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
ADR $234.347 $243.313 $248.542 $255.179 $258.341 $265.686 $270.183 $282.776 $287.803 $291.582
COSTOS FlIOS
Noémina alojamiento S 38.351 S 34201 S 33.660 $ 33.941 S 32990 $ 39.679 $ 37.958 S 36.238 S 34.030 $ 32.723
Gasto administrativo (némina)  $ 58.184 $ 51.887 $ 51.067 $ 51.493 $ 18537 S 47.234 § 16.735 S 43138 S 15.003 S 38.954
Publicidad (Instagram) S 15.225 S 15.682 S 16.152 S 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18.356 S 18.999 S 19.664 $ 20.352
Software hotelero S 4006 $ 3510 S 3391 S 3353 § 3.203 S 2952 S 2792 $ 2641 S 2448 S 2.324
Seguridad privada hotel S 2249 S 2317 S 238 S 2458 S 2531 S 2620 S 2712 S 2.807 S 2905 S 3.007
Papeleria S 854 S 755 S 736 S 735 S 707 S 661 S 626 S 592§ 551 $ 525
COSTOS VARIABLES
Servicios publicos S 12.881 S 11.356 S 11.053 $ 11.022 S 10.595 $ 9.843 $ 9.271 S 8.717 $ 8.063 $ 7.639
Suministro aseo S 16.261 S 16.879 S 17.520 S 18.186 S 18.877 S 19.595 $ 20339 $ 21112 §$ 21914 S 22.747
Suministro huéspedes S 4115 $ 4216 S 4379 S 4556 $ 4716 $ 4480 $ 4223 $ 3.958 S 3.948 S 3.750
Seguro hotelero S 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4920 $ 4.920
Lenceria S 5.548 $ 4846 S 4698 S 4670 $ 4461 S 4218 $ 395 $ 3.690 S 3.407 S 3.221
Comisiones S 43.105 $ 44,785 S 45720 $ 46919 $ 47.451 S 48.760 $ 49548 S 51.895 $ 52.779 $ 53.415
OTROS CARGOS
Desayuno S 9334 S 9.707 $ 10.096 $ 10.499 S 10919 S 11356 $ 11.810 $ 12,283 S 12.774 S 13.285
Mantenimiento y otros S 1642 S 1528 S 1.525 S 1546 S 1531 S 1.655 S 1613 S 1573 S 1526 S 1.500
%0CC 7% 8% 9% 9% 10% 11% 12% 14% 15% 17%
Nu habitaciones vendidas 312 366 390 407 438 492 539 590 658 718
COSTO BRUTO S 86.081 $ 79.928 $ 79.621 $ 80.648 S 79.763 S 85.686 S 83459 $ 81.276 $ 78.731 S 77.324
COSTO ADMINISTRATIVO S 61.287 S 54.959 $ 54.189 $ 54.685 S 21.776 S 50.515 $ 20.073 S 46.537 S 18459 $ 42.485
COSTO VENTA S 15.225 $ 15.682 S 16.152 S 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18.356 S 18999 S 19.664 S 20.352
UTILIDAD DESEADA S 14139 S 33.052 $ 37.490 $ 40397 $ 75.874 S 45981 $ 81259 $ 65959 $ 99.542 $ 78.841
PRECIO NETO $ 176732 $ 183.620 S 187.452 S 192367 S 194549 $§ 199917 $ 203.148 $ 212770 $ 216396 $  219.002
COSTO FINANCIERO S 3535 $ 3672 S 3.749 S 3.847 S 3.891 S 3.998 S 4063 $ 4255 §$ 4328 $ 4.380
COMISIONES S 43.105 $ 44,785 S 45720 $ 46919 $ 47451 S 48.760 $ 49548 $ 51.895 $ 52.779 S 53.415
PRECIO COMISIONABLE S 219.837 $ 228405 S 233173 $ 239.286 S 241999 $ 248677 S 252696 S 264665 S 269.175 S  272.417
OTROS CARGOS S 10.976 S 11.236 S 11.620 S 12.045 S 12451 S 13.011 S 13.424 S 13.856 S 14300 $ 14.785
PRECIO FINAL S 234347 S 243313 $ 248542 $§ 2551179 S 258341 S 265686 S 270.183 $ 282776 $ 287.803 $  291.582




Anexo M- Proyeccion ADR habitacion triple.

ACOMODACION TRIPLE

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

ADR MENSUAL $287.791 $298.489 $306.534 $310.914 $317.999 $315.360 $326.679 $326.784 $348.264 $372.989
COSTOS FIJOS
Némina alojamiento S 38351 § 34201 $ 33.660 $ 33941 $ 32990 $ 39.679 $ 37.958 $ 36.238 $ 34.030 $ 32.723
Gastro administrativo (némina) S 58.184 $ 51.887 $ 51.067 $ 51.493 $ 18537 S 47.234 S 16.735 S 43.138 S 15.003 S 38.954
Publicidad (Instagram) S 15.225 $ 15.682 $ 16.152 S 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18.356 S 18.999 $ 19.664 S 20.352
Software hotelero S 4.006 $ 3.510 S 3.391 $ 3353 S 3.203 S 2952 S 2.792 S 2641 S 2.448 S 2.324
Seguridad privada hotel S 2249 $ 2317 S 2.386 $ 2.458 S 2.531 $ 2.620 S 2.712 S 2.807 S 2,905 $ 3.007
Papeleria S 854 $ 755 S 736 S 735 §$ 707 S 661 $ 626 S 592 $ 551 S 525
COSTOS VARIABLES
Servicios publicos S 12.881 S 11356 S 11.053 S 11.022 S 10.595 S 9.843 $ 9.271 $ 8.717 $ 8.063 S 7.639
Suministro aseo S 16.261 S 16.879 S 17.520 $ 18.186 $ 18.877 S 19.595 $ 20.339 S 21.112 S 21.914 $ 22.747
Suministro huéspedes S 4.205 $ 4.340 $ 4512 $ 4.694 S 4772 S 4.546 S 4311 S 4.081 $ 4.084 $ 3.892
Seguro hotelero S 7.380 $ 7.380 S 7.380 $ 7.380 S 7.380 $ 7.380 S 7.380 $ 7.380 $ 7.380 S 7.380
lenceria S 7.651 $ 6.732 S 6.532 $ 6.492 S 6.223 S 5.775 S 5.450 S 5.135 $ 4.755 $ 4.509
Comisiones S 44599 S 46.280 $ 47.505 $ 48.120 $ 49.181 $ 48.621 S 50.372 $ 50.280 $ 53.688 S 57.620
OTROS CARGOS

Desayuno S 14.001 S 14561 S 15.143 § 15.749 S 16.379 S 17.034 S 17.716 S 18.424 S 19.161 S 19.928
Mantenimiento y otros S 1.735 S 1.618 S 1.613 S 1.634 S 1.617 S 1.736 S 1.694 S 1.653 S 1.605 S 1.578
%0CC 16% 19% 20% 21% 23% 25% 28% 30% 34% 37%
Nu habitaciones vendidas 694 814 868 904 974 1094 1198 1310 1463 1595
COSTO BRUTO S 90.735 $ 84.399 $ 84.048 S 85.067 $ 84.040 S 89.769 $ 87.500 $ 85.304 $ 82.675 $ 81.214
COSTO ADMINISTRATIVO S 61.287 $ 54.959 $ 54.189 $ 54.685 $ 21.776 S 50.515 $ 20.073 S 46.537 S 18.459 S 42.485
COSTO VENTA S 15.225 $ 15.682 S 16.152 $ 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18.356 S 18.999 $ 19.664 S 20.352
UTILIDAD DESEADA S 55.749 $ 76.363 $ 83.133 $ 84.209 $ 122.952 S 85.087 S 125.930 $ 100.559 $ 147.642 S 144.051
PRECIO NETO S 222.996 $ 231.402 $ 237.523 $ 240.599 '$ 245.904 S 243.106 S 251.860 S 251399 S 268.441 S 288.101
COSTO FINANCIERO S 4.460 S 4.628 S 4750 S 4.812 $ 4918 S 4.862 S 5.037 S 5.028 $ 5.369 S 5.762
COMISIONES (20%) S 44599 $ 46.280 $ 47.505 $ 48.120 $ 49.181 $ 48.621 S 50.372 $ 50.280 $ 53.688 $ 57.620
PRECIO COMISIONABLE S 277.385 S 287.841 S 295.455 S 299.281 $ 305.881 S 302.400 $ 313.289 S 312.715 $ 333.914 $ 358.370
OTROS CARGOS S 15.736 S 16.179 S 16.757 S 17.383 S 17.996 S 18.771 S 19.410 $ 20.078 S 20.766 S 21.506
PRECIO FINAL S 287.791 $ 298.489 S 306.534 $ 310914 $ 317.999 $ 315360 $ 326.679 $ 326.784 S 348.264 $ 372.989




Anexo M- Proyeccion ADR habitacion cuédruple.

ACOMODACION CUADRUPLE

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

ADR $360.857 $374.571 $380.601 $398.028 $404.199 $407.116 $410.440 $414.764 $415.937 $423.502
COSTOS FlIIOS
Noémina alojamiento S 38351 §$ 34201 $ 33.660 $ 33941 $§ 32990 $ 39.679 $ 37958 $ 36.238 S 34.030 $ 32.723
Gasta administrativo (némina) $ 58.184 $ 51.887 $ 51.067 $ 51.493 $ 18.537 S 47.234 S 16.735 S 43138 $ 15.003 S 38.954
Publicidad (Instagram) S 15225 S 15.682 S 16.152 S 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18356 S 18999 S 19.664 S 20.352
Software hotelero S 4,006 $ 3510 $ 3391 $ 3353 § 3203 $ 2952 §$ 2792 $ 2641 S 2448 S 2.324
Seguridad privada hotel S 2249 §$ 2317 §$ 2386 S 2.458 §$ 2531 §$ 2620 $ 2712 §$ 2.807 $ 2905 $ 3.007
Papeleria S 854 S 755 $ 736 S 735 S 707 S 661 S 626 S 592 S 551 $ 525
COSTOS VARIABLES
Servicios publicos S 12.881 S 11.356 S 11.053 $ 11.022 S 10.595 $ 9.843 S 9271 $ 8.717 S 8.063 $ 7.639
Suministro aseo S 16.261 S 16.879 S 17.520 $ 18.186 S 18.877 S 19.595 S 20339 $ 21112 §$ 21914 § 22.747
Suministro huéspedes S 4218 $ 17.958 S 18.497 S 19.052 S 19.623 S - S - S - s - S -
Seguro hotelero S 9.840 S 9.840 $ 9.840 S 9.840 $ 9.840 $ 9.840 S 9.840 S 9.840 S 9.840 $ 9.840
Lenceria S 14.066 S 12389 S 12.022 S 11.948 S 11.458 S 10.606 S 10.017 S 9.452 S 8.757 $ 8.307
Comisiones S 68.246 S 70.642 S 71.765 S 74925 $ 76.051 $ 76.633 $ 77.239 $ 78.019 $ 78.228 §$ 79.575
OTROS CARGOS

Desayuno S 18.668 S 19.415 S 20.191 S 20.999 $ 21.839 S 22,712 $ 23.621 S 24.566 S 25.548 $ 26.570
Mantenimiento y otros S 1912 S 2.052 $ 2.052 $ 2.080 $ 2.068 $ 1.791 S 1.749 S 1.707 S 1.652 S 1.625
%0CC 40% 47% 50% 50% 56% 63% 69% 76% 85% 92%
Nu habitaciones vendidas 728 854 911 949 1023 1149 1257 1376 1536 1675
COSTO BRUTO S 97.866 S 104.939 S 104.978 S 106.446 S 105.915 S 92.183 S 90.137 S 88.166 S 85509 $ 84.263
COSTO ADMINISTRATIVO S 58.184 $ 51.887 $ 51.067 $ 51.493 $ 18.537 S 47.234 S 16.735 S 43.138 S 15.003 S 38.954
COSTO VENTA S 15225 S 15.682 S 16.152 S 16.637 S 17.136 S 17.736 S 18356 S 18999 S 19.664 S 20.352
UTILIDAD DESEADA S 92225 $ 101.315 S 105.541 S 116384 S 153.387 S 139361 S 172935 S 150.302 S 180.265 $ 161.896
PRECIO NETO $ 263.500 $ 273.823 $ 277.739 $ 290959 S 294975 S 296.513 S 298.164 S 300.604 $ 300.441 S  305.464
COSTO FINANCIERO S 8531 $ 8.638 $ 8.854 S 9.066 $ 9.266 $ 9.466 S 9.667 S 9.867 S 10.068 S 10.268
COMISIONES (20%) S 68.246 $ 70.642 S 71.765 S 74925 §$ 76.051 $ 76.633 S 77.239 §$ 78.019 $ 78.228 §$ 79.575
PRECIO COMISIONABLE S 331745 S 344465 S 349504 S 365.884 S 371.026 S 373.146 $ 375.403 $ 378.623 $ 378669 S  385.039
OTROS CARGOS S 20.580 $ 21.467 S 22243 $ 23.079 $ 23907 $ 24504 $ 25369 $ 26.273 S 27.201 §$ 28.196
PRECIO FINAL S 360.857 $ 374571 $ 380.601 S 398.028 S 404.199 $ 407.116 $ 410.440 $ 414764 S 415937 S 423.502



Anexo N. Menu del restaurante del hotel.

DESAYUNO
Opciones de desayuno Costo de venta Precio de venta Precio sin ico
Opcion 1
CAFE S 1444 S 6.000
HUEVO FRITO S 877 $ 4.000
PAN $ 600 $ 600
JUGO DE NARANJA S 943 $ 4.000
S 3865 S 14.600 S 13.519
Opcion 2
CHOCOLATE S 1.556 $ 6.000
HUEVO DURO S 559 $ 3.000
PAN $ 600 S 600
JUGO DE NARANJA S 943 § 4.000
S 3.657 $ 13.600 $ 12.593
Opcion 3
TE S 1.621 $ 7.000
HUEVO PERICO S 1.201 $ 5.000
PAN S 600 $ 600
JUGO DE NARANJA S 943 $ 4.000
$ 4365 S 16.600 $ 15.370
Opcion 4
MILO S 1.764 $ 7.000
SANDUCHE $ 1.097 $ 3.000
JUGO DE NARANJA S 943 $ 3.000
HUEVO DURO S 559 $ 2.000
$ 4362 S 15.000 $ 13.889
Adicionales
HAYACA $ 919 § 4.000
PAN DE ARROZ 2500 $ 3.500




Opciones de almuerzo

Opcién 1
Mojarra frita
Arroz
Patacdn/ papa francesa
Ensalada
Sancocho de pescado
Jugo natural o limonada

Opcion 2
Bagre de rio posta
Arroz
Patacdn/ papa francesa

Ensalada

Sancocho de pescado
Jugo natural o limonada

Opcidn 3
Carne a la llanera (mamona y
carne de cerdo)
Yuca sudada
Papa salada
Ensalada

Jugo natural o limonada

Opcion 4
Pechuga dorada
Arroz
Ensalada

Patacén/ papa francesa
Jugo natural o limonada

Opcidn 5
Hamburguesa llanera
Papa francesa

Jugo natural o limonada

Opcidn 6
Ensalada de campo (lechuga,
tomate, cebolla, pepino,
aguacate, pollo, aceite de
oliva
Limonada natural

Opcion 7
Carne asada (churrasco o
baby beef)
Arroz
Patacon/ papa francesa
Ensalada
Jugo natural o limonada

ALMUERZO

Costo de venta Precio de venta

$ 10.993 $ 37.102
$ 12.084 $ 39.547
$ 7.196 $ 26.798
$ 7336 $ 27.322
$ 7762 $ 28.907
$ 6.647 S 24.756
$ 6.860 $ 25.548

Precio sin ico

34.354

36.618

24.813

25.298

26.766

22.922

23.656




Opciones de cena

Opcién 1
Salchipapa
jugo natural o limanada

Opcidn 2
Hamburguesa
limonada

Opcidn 3
Carne asada
ensalda
arroz

limonada

Opcion 4
Ilanera o de pollo
limonada o jugo natural

Opcidén 5

Mazorcada
limonada

CENA

Costo de venta Precio de venta

S 3.900 $ 13.163
S 6.801 $ 25.329
S 7.062 S 26.302
S 7.552 S 28.125
S 3.946 S 13.318

$

Precio sin ico

12.188

23.453

24.354

26.042

12.331




Anexo N- Tarifas servicios del hotel

Tarifa servicios Spa

2022 2023 2024 2025 2026

*Masaje de relajacion (40

Paquete 1 min) 93.420( $ 97.157 101.043 105.085 [ $ 109.288
*Limpieza facial (30 min)
*Masaje de relajacion (60
min)

Paquete 2 *Limpieza facial (30 min) 134940 | S 140.338 145.951 151.789 | $ 157.861
*Hidrofacial (20 min)
*Masaje de relajacién (60

Paquete 3 |min) 186.840 | $ 194.314 202.086 210.170( $ 218.576
*Limpieza facial (30 min)

Tarifa servicios Spa
2028 2028 2029 2030 2031

*Masaje de relajacion (40

Paquete 1 min) 113.660 | $ 118.206 122.934 127.852 | $ 127.852
*Limpieza facial (30 min)
*Masaje de relajacion (60

Paquete 2 | ") _ _ 164.175 | $  170.742 177.572 184.675 | $  184.675
*Limpieza facial (30 min)
*Hidrofacial (20 min)
*Masaje de relajacion (60

Paquete 3 [min) 227319 | S 236.412 245.869 255703 | $ 255.703

*Limpieza facial (30 min)




Actividades agroturismo

Alimentacion animales de granja, ordefio, paseo a caballo, visita a los cultivos del hotel y degustacion de productos nativos de la region. Duracion: 4 horas
. Restricciones: Para nifios mayores a 5 afios

2022 2023 2024 2025 2026 2027
Adultos $33.000 $34.320 $35.693 $37.121 $38.605 $40.150
Nifios $22.000 $23.100 $24.486 $26.200 $28.296 $30.560

Actividades agroturismo

Alimentacién animales de granja, ordefio, paseo a caballo, visita a los cultivos del hotel y degustacion de productos nativos de la region. Duracién: 4 horas

. Restricciones: Para nifios mayores a 5 afios

2028 2029 2030 2031 % Personas que toman el SS.
Adultos $41.756 $43.426 $45.163 $46.969 65%
Nifios $33.004 $35.645 $38.496 $41.576 35%
Precios cabalgatas
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Mayores de 12 20.000 20.960 | $ 22.008 23.328 24961 | $ 26.958
Menores de 12
afos 12.000 12,576 | S 13.205 13.997 14977 | $ 16.175
Precios cabalgatas
2027 2028 2029 2030 2031
Mayores de 12 28.845 31.153 | S 33.334 36.001 38.521
Menores de 12
afos 17.307 18.692 | S 20.000 21.600 23.112




Anexo O-Estado de Resultados 2022-2031 hotel campestre La Puerta al Llano.

HOTEL LA PUERTA AL LLANO
Estado de Resultados 2022-2026
2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
% OCCUPANCY 41% 48% 51% 53% 57% 64% 70% 77% 86% 94%
AVERAGE RATE $ 308.499 S 320.012 $ 326.681 $ 336.921 $ 342.835 $ 329.935 §$ 340.509 $ 339.454 § 333.077 $ 336.786
REVPAR $ 125185 $ 152.895 $ 166.517 $ 178.833 $ 196.574 $ 210486 $ 238435 $ 261427 $ 286.816 $ 316.673
INGRESOS
HABITACIONES $ 455.289.244 $  556.416.108 $ 606.038.198 $ 650.840.693 $ 715613786 $ 713.506.273 $ 770458279 $ 867.076.816 $ 952.623.851 $ 1.036.033.978
SPA $ 144730683 $  178.083.453 $ 198.217.618 $ 215.984.935 $ 242.424.858 $ 255.183.132 $ 292.597.994 $ 313.065.711 $ 366.882.350 S 385.487.302
CABALGATAS $ 23.446.992 $  29.127.691 $  33.044.354 $ 37.044.941 $ 43.179.044 $ 43768072 $ 52115537 $ 53.695.879 $ 65346554 $  66.117.364
AGROTURISMO ACTIVIDADE $ 27115745 $ 35273737 $  39.869.810 $ 44.981.743 $ 51.810408 $ 60.971.126 $ 72.126.800 $ 86.110.121 $ 104.093.932 $ 122.017.511
A&B $ 173.399.227 $  215911.968 $ 244.102.274 $ 263.666.864 $ 282.352.270 $ 313335509 $ 353.214.869 $ 390.063.033 $ 431.496.455 $ 547.023.492
TOTAL INGRESOS $ 823.981.891 $ 1.014.812.957 $ 1.121.272.254 $ 1.212.519.177 $1.335.380.366 $1.386.764.111 $1.540.513.478 $1.710.011.559 $ 1.920.443.141 $ 2.156.679.647
23% 10% 8% 10% 4% 11% 11% 12% 12%
COSTO DE VENTAS
SPA $ 51.668.854 $  63.575.793 $  70.763.690 $ 77.106.622 $ 86.545.674 $ 91.100.378 $ 104.457.484 $ 111.764.459 $ 130.976.999 $ 137.618.967
CABALGATAS $ 5.580.384 $ 6.932.390 $ 7864556 $ 8816696 $ 10276612 $ 10416801 $ 12.403.498 $ 12.779.619 $ 15.552.480 $  15.735.933
AGROTURISMO ACTIVIDADE $5.977.557 $7.718.963 $8.638.585 $9.624.440 $10.916.600 $941.410 $1.095.534 $1.286.271 $1.528.703 $1.761.451
A&B $ 56.397.996 $  67.560.369 $  74.229416 $ 91.864.729 $ 89.441.583 $ 113.944.623 $ 113.554.772 $ 126911727 $ 141782922 $ 181.722.602
TOTAL COSTO DE VENTAS $ 119.624.791 $  145.787.515 $ 161.496.248 $ 187.412.486 $ 197.180.470 $ 216.403.212 $ 231.511.287 $ 252.742.076 $ 289.841.104 $ 336.838.952
21,87% 10,78% 16,05% 5,21% 9,75% 6,98% 9,17% 14,68% 16,22%
NOMINA
HABITACIONES $ 67.229.035 $  70.590.486 $  74.120011 $ 77.826.011 $ 81.717.312 $ 109.355.234 $ 114.822.996 $ 120.564.145 $ 126.592.353 $ 132.921.970
SPA $ 1222298 $  12.834.135 $ 13475842 $ 14149634 $ 14.857.115 $ 15599.971 $ 16379970 $ 17198968 $ 18.058.917 $  18.961.863
CABALGATAS $ 10.037.140 $  10.538.997 $  11.065.947 $ 11.619.244 $ 12200207 $ 12810217 $ 13.450.728 $ 14123264 $ 14.829.427 $  15.570.899
AGROTURISMO $ 20074280 $  21.077.994 $  22.131.894 $  23.238.489 $ 24.400.413 $ 25620434 $ 26901456 $ 28.246.528 $ 29.658.855 $  31.141.798
A&B $ 95416291 $  100.187.105 $ 105.196.461 $ 110.456.284 $ 115.979.098 $ 121.778.053 $ 127.866.955 $ 134.260.303 $ 140.973.318 $ 148.021.984
TOTAL NOMINA $ 204.979.732 $ 215228718 $  225.990.154 $ 237.280.662 $ 249.154.145 $ 285.163.909 $ 299.422.104 $ 314.393.210 $ 330.112.870 $ 346.618.514
UTILIDAD DEPARTAMENTAL
HABITACIONES s 388.060.209 $  485.825.621 'S  531.918.188 "$ 573.014.682 7$ 633.896.474 ¥$ 604.151.039 7$ 655.635.283 7S 746.512.670 TS 826.031.498 7$ 903.112.007
SPA s 80.838.843 $ 101673525 "¢  113.978.087 7$ 124.728.679 "$ 141.022.068 7S 148.482.782 7$ 171.760.540 7$ 184.102.284 T$ 217.846.435 T$ 228.906.472
CABALGATAS s 7.829.468 $ 11656303 ¥$ 14113851 7S 16.609.001 ¥$  20.702.225 S 20.541.054 7S 26261311 7S 26.792.996 7S 34.964.647 7$  34.810.533
AGROTURISMO $ 1.063.908 $ 6.476.780 7'$ 9.099.330 "¢ 12118814 T$  16.493.395 7S  34.409.282 7$ 44129811 "¢ 56577322 7S 72.906.374 7S 89.114.262
A&B F$ 21.584.941 $  48.164.494 7S 64.676397 7S  61.345.852 7$ 76931590 ¥$  77.612.834 7§ 111.793.142 7§ 128.891.003 7S 148.740.215 7S 217.278.907
INGRESOS OPERACIONALES ~ $ 499.377.369 $  653.796.723 $ 733.785.852 $ 787.817.028 $ 889.045.751 $ 885.196.990 $1.009.580.087 $1.142.876.274 $1.300.489.168 $ 1.473.222.181



GASTOS GENERALES
NOMINA OTROS DEPARTAMENTOS

ADMINITRATIVO Y GENERAL™$ 87.745.531
VENTAS Y MARKETING $ 14.250.437
MANTENIMIENTO Y REPARA'$ 10.132.177
TOTAL NOMINA $ 112.128.144
OTROS GASTOS. DEPTOS. OPERADOS.
HABITACIONES s 13.868.040
ALIMENTOS Y BEBIDAS 'S 26.130.834
TOTAL OTROS GASTOS DEPTOS. O $ 39.998.874

OTROS GASTOS. DEPTOS NO OPERADOS.

ADMINISTRACION s 138.956.052
MANTENIMIENTO s 3.108.179
PUBLICIDAD Y PROMOCION 7'$ 26.400.000
TOTAL OTROS GASTOS DEPTOS NC” $ 168.464.230
GASTOS A LA PROPIEDAD
SEGUROS s 7.192.500
SEGURIDAD PRIVADA s 48.110.400
GASTOS FINANCIEROS s 51.000.000
AMORTIZACION s 11.424.745
TOTAL GASTOS A LA PROPIED/”$ 117.727.645
TOTAL OTROS GASTOS s 326.190.749
TOTAL GASTOS GENERALES "$ 438.318.894
GOP r 61.058.475
Depreciaciones 31.665.747
Utildiad antes de impuestos 29.392.729
IMPUESTO DE RENTA 9% 2.645.346
UTILIDAD NETA $ 26.747.383
Utilidad final % margen de 3,25%

r

s
F,

Lg
L4

F
r

$

92.132.808
14.962.958
10.638.786
117.734.552

33.732.346
30.721.788

64.454.134

155.642.125
3.629.146
27.192.000

186.463.271

7.393.890
49.553.712
50.091.073

107.038.675
357.956.081

475.690.632
178.106.091
31.665.747
146.440.344
13.179.631

133.260.713
13,13%

v v n

s
s

F

F
r

$

96.739.448
15.711.106
11.170.725
123.621.279

35.594.030
33.497.615

69.091.645 "$

s
s
s

167.530.890
3.863.996
28.007.760

199.402.646 "$

7.615.707 7$
51.040.323 7$
49.027.629 $

s
s

r,

107.683.659
376.177.949

499.799.229
233.986.6247
31.665.747
202.320.877"

18.208.879 "

v

184.111.998 $
16,42%

Lg

101.576.420 7$  106.655.241 7§
16.496.662 $ 17.321.495 $
11.729.261 ¥$ 12315724 7$
129.802.343 $ 136.292.460 $
37337563 7$ 39593585 7S
35.877.754 7S 38.584.031 7§
F, F
73.215317 "¢  78.177.617 7§
F F,
174.988.618 "¢ 186.322.146 7%
4078562 7S 4362227 7
28.847.993 "¢ 29.713.433 7§
F F,
207.915.172 7$ 220.397.805 "'$
7844178 7S 8.079.503 7§
52571533 7$  54.148.679 S
47.783.399 $  46.327.650 $
F L
108.199.110 "$ 108.555.832 7%
389.329.599 "$ 407.131.254 7§
519.131.942 "$ 543.423.714 7§
268.685.0867  345.622.0377
31.665.747 31.665.747
237.019.3397  313.956.2917
21.331.7417 28.256.066 "

F
215.687.599 $ 285.700.224 $
17,79% 21,39%

111.988.003
18.187.569
12.931.511

143.107.083

41.062.178
31.641.893

72.704.071

187.491.398
4.773.521
30.753.403

223.018.322

8.362.286
56.043.883
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Anexo P- Flujo de Caja Libre de los primeros 10 afios de operacion del hotel (FCF). Elaboracion propia.

Flujo de caja Libre (FCF)
2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Margen Operativo Bruto 119.624.791 145.787.515 161.496.248 187.412.486 197.180.470 216.403.212 231.511.287 252.742.076 289.841.104 336.838.952
85.354.941 -$ 69.441.203 -$ 64.493.907 -$ 49.877.175 -$ 51.973.675 -$ 68.760.697 -$ 67.910.817 -$ 61.651.134 -$ 40.271.767 -$ 9.779.561
941.019.427 -$  953.957.687 -$  1.077.490.904 -$  1.204.527.408 -$  1.340.760.934 -$  1.483.001.743

BAIT -$
Beneficio Neto -$ 584732310 -$  723.237.926 -$  798.279.759 -$ 837.694.204 -$

Necesidades Operativas de Fondos $ 455.733.153  $ 605.844.988 S 807.749.873 $ 1.040.916.789 $ 1.350.851.489 $ 1.639.258.211 S
Flujo de Caja Libre (FCF) S 10.372.226  $ 370.876.153 $ 340.177.767 $ 332.643.277 $ 279.340.102 $ 298.294.842 S 206.700.455 $

2.028.749.823 $ 2.507.830.224 $  2.425350.126 $  3.056.979.002
111.612.338 S 47.644.483 -$ 28.889.806
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