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Resumen ejecutivo

El presente plan estratégico evalua la viabilidad de mantener a flote la actividad econémica del
hotel Le Bonheur de cinco estrellas, ubicado en el distrito de Miraflores, en la ciudad de Lima,
durante la pandemia ocasionada por el SARS CoV-2. El principal segmento de mercado del hotel
previo a la pandemia se enfocaba en huéspedes de turismo local, extranjero y viajeros de negocio.

Al realizar el analisis del macroentorno, se logra apreciar las politicas aplicadas por el gobierno,
con el fin de contener la expansion del SARS CoV-2, dentro de las cuales la mas relevante y de
gran afectacion al sector es la inmovilizacién aplicada a la poblacién nacional y extranjera
reduciendo la concurrencia de turismo. Asimismo, es notable la adaptabilidad tecnolégica a la
que las empresas de todos los sectores se ven empujadas con el fin de mantener a flote su solvencia

econémica.

El enfoque del plan estratégico se parte en dos etapas: la primera, denominada etapa de
contingencia, abarca de marzo de 2020 a julio de 2021; en esta etapa se formulan estrategias
operativo-financieras que permitan la continuidad del negocio, sin generar pérdidas; demanda una
inversion durante los 16 meses de S/ 209.285,04, y se tendrd que cubrir una demanda total de
14006 habitaciones durante este periodo. La segunda etapa, denominada etapa de reactivacion,
tiene como objetivos principales mantener las politicas implementadas durante la etapa de
contingencia y, por otro lado, impulsar los ingresos del hotel por encima del 40 % del EBITDA,
alcanzando un nivel de ventas de S/ 4.885.020,00, junto a la recuperacion de los niveles de
ocupabilidad noche en el hotel del 70 % para el 2024, aplicando estrategias de marketing,

operacionales, recursos humanos y un importante enfoque en responsabilidad social.

Es importante recalcar que el plan estratégico esta formulado con informacion determinada en el
contexto politico-econdmico, establecido a la fecha de su elaboracion, setiembre de 2020; para

efectos de estudio.
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Capitulo I. Introduccion

En el Peru, el turismo presenta el 4 % del PBI (Mincetur 2018); es uno de los sectores econémicos
mas importantes. La mayoria de turistas extranjeros y nacionales que viajan a diferentes ciudades
en el interior del pais tienen como destino frecuente la ciudad de Lima, por factores como la

cercania al aeropuerto, rutas gastronémicas, actividades culturales, viajes de negocios, entre otros.

Ainicios del 2020, se proyectaba un crecimiento del sector de 7,8 % a 10 % (Mincetur 2019); sin
embargo, debido al brote del Covid-19, en marzo del 2020, el PerG inicia la inmovilizacion
obligatoria de la poblacién. Producto de ello, los agentes econdmicos se vieron forzados a

reinventarse y solventar sus actividades.

El hotel Le Bonheur se vio afectado, tuvo que paralizar y reestructurar su operatividad para poder
sobrevivir ante el cese econémico. A lo largo del presente estudio, se presenta informacion de la
estructura organizacional del hotel hasta el 2019, detallando los principales indicadores

economico-financieros que lo posicionaban en el mercado.

Se realiza un andlisis del macroentorno analizando la coyuntura internacional y nacional, que
permitird determinar los principales factores de afectacion, ante los que se genera un plan
estratégico para enfrentar el contexto. Dicho plan estara determinado por dos etapas: la primera
de contingencia y la segunda de reactivacion, ambas compuestas por andlisis operativo y
financiero, que brindara como resultado la posible viabilidad de mantener la solvencia econémica
del hotel.



Capitulo Il. Perfil competitivo de la empresa

1. Consideraciones generales

El hotel Le Bonheur es un hotel boutique de cinco estrellas con capital privado. Contaba con dos
sedes (internacional y nacional); la sede del hotel Le Bonheur San Francisco fue vendida a inicios

del 2020 como negocio, para reducir el apalancamiento de la organizacion.

Por otro lado, la sede del hotel Le Bonheur Per( es la Unica que se mantiene activa bajo la gestion
a evaluar; estd ubicada en la ciudad de Lima, distrito de Miraflores, y se caracteriza por su
infraestructura histérica que mantiene el concepto de los la década de 1920; cuenta con 50
habitaciones amobladas, personalizadas y caracterizadas por la amplitud de los ambientes y la

calidad del servicio ofrecido por los colaboradores altamente calificados.

El objetivo del hotel es brindar un ambiente céalido en la atencién y estadia de los huéspedes,
resaltando atributos como la hospitalidad y amabilidad del personal e impulsando la consigna de

que los clientes se sientan “cOmMo en casa”.

Desde hace seis afios se viene gestionado un re direccionamiento en la gestion administrativa y
operativa del hotel, enfocando la calidad del servicio en la inversién en capital humano,
marketing, mantenimiento de habitaciones y espacios comunes; lo que ha permitido que el hotel
se solvente en el mercado optimizando tarifas de reserva, precios de accién y volviéndose
altamente atractivo para los viajeros de placer nacional e internacional y para un pequefio nicho

de viajeros de negocios, optimizando los niveles de ocupabilidad en temporada alta y baja.

2. Laempresa en la actualidad: hotel Le Bonheur-Per(

Actualmente, la empresa cuenta con una sede, propiedad privada, ubicada en la ciudad de Lima,
Per(, con una estrategia competitiva de diferenciacién y la estrategia de crecimiento enfocada en
la penetracion y desarrollo de mercado, donde el recurso clave es la relacion calidad-precio que
la ha posicionado a lo largo de los Gltimos afios. A continuacién se detalla informacion relevante

sobre la situacion actual del hotel Le Bonheur.



2.1.Situacién financiera

Debido a que la estrategia general es brindar y mantener la calidad de servicio, los costos
operativos son superiores en comparacion a los del mercado, representando aproximadamente el
49 % de los ingresos a diciembre del 2019; sin embargo, esto ha demostrado resultados 6ptimos
reflejados en ventas, precio por accion, retorno acumulado para el accionista y beneficio neto por
habitacion.

En el 2015, la expansion internacional llevo a adquirir un financiamiento a largo plazo, por lo que
el apalancamiento es sobre el 90 % del capital, focalizado en la construccién e implementacion
de la sede extranjera; sin embargo, con la venta de esta en enero de 2020, el apalancamiento

reducira para el afio en curso.

Tabla 1. Indicadores financieros al 31 de diciembre del 2019

Indicador Monto
Ventas S/ 7.403.321,08
Costos operativos S/ 3.686.047,83
ROCE 9,72
Beneficio neto por habitacion promedio S/ 8.504,94
Precio por accion S/ 288,80
Retorno acumulado para el accionista 8,87 %
Apalancamiento 97,33 %

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.Situacion comercial

La actual estrategia comercial es potenciar la eficiente gestion de reservas anticipadas mediante
los canales de venta, considerados partners clave, como las agencias de turismo y las plataformas
de venta online. Paralelamente se complementa la participacion de mercado con las ventas
directas en mostrador; por otro lado, en linea con la estrategia de alta calidad del servicio, se
mantienen altas tarifas de alquiler de habitaciones, con respuestas favorables por parte de los

clientes, reflejadas en posicionamiento y reconocimiento de marca en el mercado.

El marketing es un factor clave para la expansién comercial, por lo que se mantiene una inversién
progresiva anualmente, mediante campafias de publicidad, programas de fidelizacion, eventos con

agencias y ferias de turismo que generan resultados de incremento de ocupabilidad.



Tabla 2. Indicadores comerciales al 31 de diciembre del 2019

Indicador Monto
Temporada alta: S/ 387,70
Temporada baja: S/ 364,44
Inversion marketing S/639.705,00

Temporada alta: 80,95 %
Temporada baja:60,82 %

Tarifa por habitacién nacional

Ocupabilidad nacional

Fuente: Elaboracidn propia.

2.3.Situacion operacional

El hotel Le Bonheur Peru cuenta con el servicio de hospedaje, con un total de 50 habitaciones;

adicionalmente ofrece otros servicios complementarios para generar una mejor experiencia al

cliente durante su estadia en el hotel:

¢ Restaurante Le Bonheur: Cuenta con una carta gourmet especializada en cocina peruana. El
servicio brindado es exclusivo desde la preparacion de los platos hasta la atencion del cliente.
Los clientes que recurren al restaurante son huéspedes (salén y room service) y publico en
general previa reserva de acuerdo a disponibilidad.

e Servicio de lavanderia: Es atendido por personal altamente calificado en el tratamiento de

prendas y tiempos de entrega; mantiene un costo adicional a la tarifa por noche.
La calidad es el eje principal de los servicios que brinda el hotel, por lo que todos los esfuerzos
se orientan hacia este objetivo, se han establecido ratios de control en calidad del servicio y
condiciones de infraestructura, que se validen reflejando un gasto sostenible en mantenimiento.

2.4.Situacion de capital humano

El hotel Le Bonheur considera que el capital humano es el recurso clave del servicio, ya que la

base de este es la experiencia brindada al cliente durante la estadia.

La capacidad humana estd compuesta por las siguientes areas:

Tabla 3. Composicion de areas de trabajo

Area Cantidad de colaboradores
Direccion 2
Recursos Humanos 2




Area Cantidad de colaboradores
Comercial 6
Operaciones 30
Total 40

Fuente: Elaboracidn propia.

Asimismo, se tienen definidos los indicadores de personal con bajos niveles de rotaciéon de
personal, capacitaciones permanentes, bajos niveles de estrés, alto nivel de competencia y salarios

por encima del promedio del mercado.

Tabla 4. Indicadores de personal al 31 de diciembre del 2019

Indicador Monto
Remuneracion Personal permanente: S/ 2.996,59
Rotacién 0,23
Capacitacion S/104.244,78
Nivel de competencia 1,05
Nivel de estrés 23 %

Fuente: Elaboracion propia.

3. Descripcidn y perfil estratégico de la empresa

3.1.Vision

Ser reconocidos como una cadena de hoteles reconocida por altos estdndares de calidad,
impulsando la penetracién y el desarrollo en el mercado nacional e internacional mediante un
crecimiento organico.

3.2.Mision

Entregar una experiencia memorable a nuestros huéspedes, acompafiada de un ambiente calido y
tranquilo, buscando resaltar la hospitalidad, rapidez y amabilidad de todo nuestro personal,
reflejado en un servicio de calidad donde nuestros huéspedes se sientan como en casa.

3.3.Valores

El desarrollo de las actividades y servicios brindados en las instalaciones debera estar regido por

los siguientes valores:



e Hospitalidad: En la atencién de los huéspedes durante el periodo de estadia

e Rapidez: En los requerimientos de los servicios complementarios que sean solicitados por el
huésped

e Amabilidad: Trato al huésped fomentando un ambiente servicial, amical y confortable

e Trabajo en equipo: Basado en excelente comunicacion y reparto de tareas

e Confianza: Brindar un ambiente ético, seguro y confiable a los huéspedes

4. Perfil estratégico

El hotel Le Bonheur mantiene un perfil estratégico, enfocado hacia dos lineamientos:

4.1.Estrategia competitiva

Se basa en el enfoque de diferenciacion, aplicado a un nicho de mercado establecido, potenciando

atributos y focalizando el correcto cumplimiento de los servicios ofertados a los clientes.

e Nicho de mercado: Clientes de sector econémico A y B, viajeros de placer nacionales e
internacionales y viajeros de negocios

e Atributos: Valores y cultura organizacional

e Servicios: Hospedaje, restaurante, lavanderia

4.2.Estrategia de crecimiento

El hotel Le Bonheur tiene como estrategia de crecimiento:

e Penetracion de mercado: Potenciar el servicio dentro del mercado actual, pudiendo asi
fidelizar clientes, generar sentido de marca y reconocimiento en el sector, tanto en el mercado
nacional como internacional, incrementando la cuota de mercado.

e Desarrollo de mercado: Aprovechar la experiencia y calidad del servicio actual en el
desarrollo de nuevos mercados, incrementar la oferta y factores de inversion para la apertura

e ingreso a mercados nuevos. Esto permitira atraer nuevos clientes y repotenciar los servicios.
5. Definicion del problema
“La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) comunicé el 11 de marzo del 2020] que el

coronavirus causante del COVID-19 ya puede definirse como una “pandemia” [...] tras subrayar

que hay ya mas de 118 000 casos de coronavirus en 114 paises” (BBC News Mundo 2020).



En el Perd, el domingo 15 de marzo se declara el estado de emergencia a nivel nacional, lo que
implica un cierre total de todas las actividades en el sector hotelero y turistico.

Los siguientes graficos muestran la gravedad de la afectacion en el rubro hotelero a nivel de
ocupacién, llegada de turistas y caida de acciones en el sector, en el Peru.

Gréfico 1. Tendencia de ocupabilidad de hoteles (Lima, Per)

Lima daily occupancy comparisons
Year-over-year occupancy percentage changes, 1 January through 22 March 2020
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Fuente: TURIWEBPERU 2020.

Grafico 2. Llegada de turistas via aérea (variacion % anual)
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Gréfico 1. Tendencia del precio de las acciones de hoteles y aerolineas

indice del precio de acciones (ene-08 = 100) de aerolineas y cadenas
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Fuente: Mincetur 2020.

En este contexto, el hotel Le Bonheur tenia una ocupacion, hasta el 2019, promedio anual de 71 %
albergando turistas de negocios y placer para el mercado doméstico e internacional. En las
actuales condiciones afectadas por el Covid-19, la ocupacion promedio se vera reducida en un
90 % a 95 % para el afio 2020.

Por ende, luego de 90 dias de declarado el estado de emergencia, el principal problema del hotel
Le Bonheur es la falta de generacion de flujo de efectivo, debido, principalmente, al estado de
emergencia declarado en el Per(. Para ello se debe adaptar un nuevo modelo de negocio para

enfrentar la crisis y generar ingresos sostenibles en el tiempo.

6. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

6.1.Enfoque general

Desarrollar un plan de negocios para enfrentar y adecuar el modelo de negocio del hotel Le
Bonheur Lima y lograr generar ingresos, haciéndolo sostenible en el tiempo luego de la crisis
Covid-19.

6.2.Soluciones especificas

La reduccién de las actividades del hotel, manteniendo un enfoque dirigido hacia dos planes: el

primero de contingencia y luego uno de reactivacion. Para ello se necesitara capital de trabajo que

podré venir de las siguientes fuentes de ingreso:



6.2.1. Ingresos por programas gubernamentales

El gobierno ofrece programas de créditos de capital de trabajo para que empresas puedan retomar
sus actividades, como Reactiva Pert. Asimismo, se buscara acceder a todos los beneficios
crediticios, tributarios y subsidios que permitan mitigar la crisis con apoyo del gobierno e

instituciones financieras.

6.2.2. Fondos propios de la empresa e ingresos extraordinarios

Uso de fondos propios de la empresa resultado de la venta de la sede internacional e ingresos que

no han sido enviados a pago de dividendos y se encuentran disponibles para esta situacion.

6.2.3. Ingresos de nuevos clientes corporativos

Generar nuevos ingresos a través de clientes corporativos logrando alianzas y convenios (clientes
B2B) con (a) gobierno, (b) embajadas, (c) empresas privadas y publicas (mineras, petroleras,
clinicas), para poder atender a sus trabajadores, si ya sobrepasaron capacidad, y ser vistos como
una unidad de refugio con las mejores condiciones, y (d) federaciones deportivas para atender a

Sus equipos deportivos.

6.2.4. Estrategia de generacion de flujo de efectivo

El hotel mantiene la operacion orientada a los clientes corporativos, y adicionalmente ejecuta

actividades complementarias, por servicios de restaurante y lavanderia delivery.

7. Alcance de la propuesta

Para poder realizar este plan de negocios se evaluara:

e Territorio: El hotel Le Bonheur se encuentra ubicado en el distrito de Miraflores, ciudad de
Lima. El alcance cubrira todo el mercado local interno del Perd.

e Competencia local: Evaluacion de la competencia local y hoteles del mismo segmento para
investigar que modelos de negocio estan implementando ante la crisis.

e Nuevo mercado potencial local: Identificacion del nuevo mercado potencial (empresas

corporativas, embajadas, gobierno, etc.) y fuentes de informacion directas.



8. Limitaciones de la propuesta

8.1.Fuentes de informacion

e Informacién cambiante cada dia sobre el sector turismo a raiz de la coyuntura del Covid-19.

e No existe estadistica histdrica acerca de una pandemia contemporanea; sin embargo, se ha
tratado de hacer proyecciones de demanda futura o ingresos potenciales.

8.2.Marco gubernamental

Existe poca claridad de anuncios gubernamentales y decretos con poco detalle que se van

aclarando en el tiempo. Se debe validar estrictamente con cada ministerio y averiguar cdmo

repercute cada nueva norma en el sector.

8.3.Benchmarking comparativo

La situacion del sector hace que toda la informacién que se tenia no se encuentre vigente, con lo

cual se carece de fuentes de informacion de comportamientos de consumidores, nuevas estrategias

y/o modelos de éxito ante la crisis.
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Capitulo I11. Analisis externo

Mediante el analisis Pestel se logro identificar, evaluar y analizar factores externos que pueden

influenciar directa o indirectamente en la actividad de la organizacion, analizando el

comportamiento del macroentorno internacional y nacional. Para ello, a continuacion, se

presentan los resultados encontrados en torno a amenazas y oportunidades en cada factor

identificado.

1. Macroentorno internacional

A partir del andlisis del entorno internacional, se consideran los siguientes factores de mayor

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

Tabla 5. Factores de macroentorno a junio de 2020

Variable Fuente Tendencia SEED 2;2?:?'8 mel Oportunidad/Amenaza
BanCO | o6 el PBI mundil | sotioad on of soet
- royeccion de mundial | actividad en el sector
PBI 2020 J!\Srl:i[;dlzzg{() al cierre del 2020 (-5,2 %) paralizada por falta de Amenaza
flujo e inversion
Proyeccion de crecimiento y
Banco t(asZagiLi/z;lcién dli! _PBI Bols_a de valores
. +4,2 %) por politicas y empieza a recuperarse, .
PBI 2021 m#i[;dlzzg{() plane,s d_e reactivgcién _mayor_copfianza de los Oportunidad
econoémica en paises inversionistas
desarrollados
Aumenta la tasa y
Banco crecimiento de solicitudes de Competitivida_d por
Tasa de Mundial — | S€9ure de desempleo. trabajos, salarios bajo Amenaza
desempleo iunio 2020 Ejemplo: USA registra afectacion econdémica y
J crecimiento de alrededor de | social del sector
1000 % a junio 2020
Contagios a ,(O%ug%ni% ;Ie contagic_Js ] Se pigrran Ias_f_rgnteras
. . . casos registrados | y viajes permitidos, no
ng\?eclzgwgijllgl OMS a junio de 2020 a nivel entra flujo de dinero al Amenaza
P mundial) sector

Fuente: Elaboracion propia.
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2. Macroentorno nacional

A continuacion se desarrolla un analisis del macroentorno nacional, abordando analisis de tipo

politico, legal, econdmico, social y tecnolégico que permitird tener un escenario claro de la

situacion actual con respecto al macroentorno.

2.1.Andlisis politico-legal

A partir del analisis del entorno politico-legal, se considera los siguientes factores de mayor

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

Tabla 6. Analisis politico-legal nacional

Variable Fuente Tendencia SEED 222?::’ BeEmel Oportunidad/Amenaza
Per( mantiene un régimen
democratico, pero con una Inestabilidad de mando
gran inestabilidad, de poder lo cual genera
incertidumbre y problemas de | desconfianza e
Régimen Estatus corrupcion sustentados por incertidumbre para
politico del actual los constantes cambios de inversionistas locales e Amenaza
Perd presidente. Asimismo, se internacionales no
vienen elecciones permitiendo que el
presidenciales en el 2021 sin | sector se reactive de
certeza de partidos o posibles | manera rapida
candidatos.
Cierre de operaciones
Acciones gljec:g:ﬁo Gobierno toma medidas y total de la industria
de salud e N°880- genera normas legales para hotelera para viajeros Amenaza
intearidad 2020- salvaguardar la salud de la turistas por corte de
9 PCM poblacion. transporte terrestre y
cierre de fronteras
Decreto Gobierno aprueba la
Permisos Supremo contratacion de b|en_es Y Apertura de bienes y
R servicios para repatriados y - .
parasector | N°043- 1 d servicios para el sector Oportunidad
hotelero 2020, 046- | Personas que feguen de otros hotelero
2020’ paises y deban hacer
cuarentena.
para operar | Supremo | Reanudacion ce acivicades | {50 SE0 T TG
para op op econdmicas de manera P - Oportunidad
de diversos | N°080- radual de negocio para todos
sectores 2020 9 los sectores

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.Andlisis econdmico

A partir del anélisis del entorno econémico, se considera los siguientes factores de mayor

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

Tabla 7. Analisis econdmico nacional

Variable Fuente Tendencia Efectglpsggl;:rble en Oportunidad/amenaza
Proyeccion no es alentadora Inversiones en Per(
mostrando un decrecimiento por mayor
PBI nacional Banco_ de -12 %,_s:in embargo, su crecimiento}y visto Oportunidad
Mundial recuperacion se proyecta para | como un pais
el 2021 en un 7 %, siendo el atractivo de visitay
mas alto de la region estable de recupero
Pert enfrenta la crisis con uno
Endeudamiento | Banco de los nive:les de o ) Mayor velocidad de _
pliblico Mundial enQeudamlento publl_co mas recupero de la o Oportunidad
bajos, mostrando solidez actividad econémica
economica
Plan de reactivacion
Riesgo pais: 1.58 siendo el Zzgrnm?nﬁ fase 3
. . JP Morgan | mas bajo de la region y con .
Riesgo pais Y para el sector Oportunidad
y PCM planes de reactivacion .
econémica sostenibles turismo ycon
aplicacién en
cronograma
La tasa de inflacion se
Tasade Scotiabank 21 agéfrnge(llaiz %)e;_;;ntgsrggadrg ® | Menor inyeccion de Amenaza
inflacion a pes: s b dinero en el sector
interés, el nivel de
financiamiento disminuira.
Se proyecta que subaa 3.5al | Confianzay
Tipo de cambio | Reuters cierre del 2020. Seré la estabilidad para el Oportunidad
moneda menos afectada a mercado
nivel regional. internacional

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.Analisis social

A partir del analisis del entorno social, se considera los siguientes factores de mayor relevancia,

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

Tabla 6. Analisis social nacional

Variable Fuente

Tendencia

Efecto probable en el
sector

Oportunidad/amenaza

Bonos
econémicos y

INEI

Aplicacion de bonos
economicos para la poblacién

vulnerable (Bono 380, Bono

Neutro. Beneficios
generales para la

Oportunidad
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Efecto probable en el

Subsidios monetarios para
trabajadores independientes,
reprogramaciones de créditos
y exoneraciones de AFP

Variable Fuente Tendencia sector Oportunidad/amenaza
subsidios a la independiente, bono rural y poblacion y personal
poblacion bono familiar universal). vulnerable

Regularizacion

Implementacidn de trabajo

Positivo. Se permite
que personal pueda
trabajar desde casay

y la poblacion estuvo
desatendida

permite avanzar en
reactivacion del sector

INEI remoto como medidas de seguir desempefiando Oportunidad
laboral . e
salud y seguridad labores con la opcién
de continuar con
continuidad laboral.
Subsidios al empleador, Positivo. Ayuda
Aplicaciones a INEI reprogramaciones d_e créditos econémicamente al Oportunidad
los empleadores en el sistema financiero, flujo de caja de
Programa Reactiva Per( empresas privadas.
Viene aumentando en un 9 % .
L Informalidad laboral,
Tasa de y Se espera crecimiento. , genera estado de crisis
desempleo INEI Trabajo informal en el Per( no beneficia a la Amenaza
P no se ha visto beneficiado por y no benet
S reactivacion del sector
las medidas implementadas
Sistema de salud publico se ggg;‘g% ngeast;;/e% dida
Sistema de salud | INEI vio colapsado en la pandemia con crisis social no Amenaza

Fuente: Elaboracion propia.

2.4.Analisis tecnologico

A partir del analisis del entorno tecnol6gico, se considera los siguientes factores de mayor

relevancia, su impacto y la valoracién sobre la oportunidad o0 amenaza que representan.

Tabla 9. Analisis tecnol6gico nacional

Variable

Fuente

Tendencia

Efecto probable en el
sector

Oportunidad/amenaza

Accesibilidad a
internet

International
Institute of
Management
Development

Limitado, solo ciertas
regiones cuentan con
banda ancha y
accesibilidad

Negativo. Se necesitan
mas esfuerzos para
comunicar el turismo o
informacion de
servicios a toda la
poblacion.

Amenaza

Transformacion
digital

International
Institute of
Management
Development

Pert en puesto 61 de 63
en ranking de
competitividad mundial,
el cual mide la
capacidad de los paises
para aplicar tecnologias
digitales.

Positivo. Busqueda de
nuevas conexiones con
usuarios para atraer
nuevos mercados
aplicando nuevas
plataformas web o
aplicativos

Oportunidad

Trabajo remoto

International
Institute of

Muchas organizaciones
se han visto obligadas a
implementar y

Impulso tecnoldgico en
el sector y la poblacion

Oportunidad
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Variable

Fuente

Tendencia

Efecto probable en el
sector

Oportunidad/amenaza

Management
Development

desarrollar procesos
tecnoldgicos para

par la adaptabilidad a
nuevas tecnologias

mantener sus
actividades econémicas
a flore

Fuente: Elaboracidn propia.

3. Microentorno. Analisis del sector y atractividad del sector

El sector turismo es de suma importancia para la economia del Perd, ya que aporta el 4 % del PBI

y es el tercer aportante de divisas al estado con US$ 7.000.000.000.

Asimismo, el presidente ejecutivo del Mincetur indico que, el 2019, el turismo receptivo crecid

6 % en relacion al afo 2018.

El 9 de julio del 2019, el Mincetur emiti6 un Informe denominado “Peru: Oferta y Demanda de
Servicios Hoteleros”, donde sefiala: “En 2018, el nimero de establecimientos de hospedaje en el
Per( fue 22 157 (520 mil plazas-cama) y crecid 0,4 % respecto al 2017. Lima, Callao, Cusco,

Arequipa, Junin y La Libertad concentran el 53 % del total de establecimientos”.

Los servicios hoteleros han tenido un crecimiento sostenible en el tiempo, pese a desastres
naturales y factores politicos; sin embargo, el nuevo escenario del Covid-19 ha marcado un antes

y un después en la industria, debido a que el impacto ha sido detener operaciones a cero.

Este impacto ha sido medido en un estudio efectuado por Apoyo Consultoria (Mincetur 2020) en
el que se puede apreciar que la llegada de turistas por via aérea se ha visto disminuida en un 80 %
(Gltima proyeccién a marzo del 2020). Ademas, es necesario mencionar que las acciones en el
sector hoteleria han descendido a casi un 50 % de su valor, como se puede apreciar en los graficos
ly?2.

Por ello, es posible concluir que el sector hoteleria no es un sector atractivo actualmente. La
disminucidn en el valor de la inversion es casi la mitad de la misma, por tanto, al igual que otros
sectores, necesita medidas urgentes para salir adelante. Asimismo, en otras economias del mundo
se han tomado medidas para contrarrestar la pandemia; sin embargo, en nuestro pais existe una

brecha en la normatividad y el apoyo especifico al sector turismo frente a otras economias.
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Es improbable que sin medidas como las tomadas por economias mas eficientes sea posible
superar esta crisis. Por otro lado, es importante sefialar que en el informe realizado por Apoyo
Consultoria (Mincetur 2020); se puede apreciar que el rebote econdmico esta proyectado para el
cuarto trimestre del 2021, es decir, iniciaria el mes de octubre, luego de 19 meses del inicio del
estado de emergencia en el Peru. Es importante tomar en cuenta que ello seré el reflejo de las
medidas que tome el gobierno.

Es decir, existen variables que generaran una recuperacion mas rapida y eficiente para el sector,
las cuales deberan contemplar toda la problematica que afecta este primordial sector de la

economia.

3.1.Andlisis de las fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter permite determinar la estructura de una industria junto
con su nivel de atractividad. Para ello, a continuacion, se presenta el analisis de estas cinco fuerzas

en el contexto actual que atraviesa hotel Le Bonheur.

3.1.1. Negociacién con proveedores

La compra de materiales e insumos dentro de los hoteles es diversificada y tiene una oferta
variada, debido a que se utilizan muchos materiales provenientes de distintas industrias
(alimentos, vestimenta, menaje, muebles, entre otros); si bien la calidad de estos es importante,
no existe mayor diferenciacion significativa entre proveedores certificados. Esto permite a los
hoteles poder escoger entre varias opciones de calidad similar, logrando una negociacion efectiva

de precios por volimenes Yy tipos de producto.

En la coyuntura actual, los hoteles buscaran obtener el menor precio de sus proveedores, cuidando
la calidad, aun cuando esto implique un cambio de proveedores, puesto que el costo de cambio
de proveedor es minimo. En conclusién, es bajo el poder de negociacion de los proveedores.
3.1.2. Negociacién con clientes

En un contexto donde el sector hotelero ha sido fuertemente golpeado por el cierre de fronteras

internacionales y locales, y los niveles de ocupacion han caido fuertemente (ver gréafico 1), el

poder de negociacion de los clientes es alto, debido a varios factores.
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En primer lugar, los hoteles buscaran como foco principal el generar ocupabilidad a través de dos
canales (i) venta directa (propio equipo de ventas, counter y propia péagina web), (ii) venta
indirecta (operadores, agencias de viaje, plataformas web).

El canal de venta directa se concentrard en atraer clientes corporativos (embajadas, empresas
privadas o del Estado, federaciones deportivas y clientes corporativos) para asegurar volimenes
y permanencia. Por ello, se ofreceran paquetes de precios muy competitivos para no perder a estos
clientes y entablar negociaciones muy a medida con cada uno asegurando la venta. Si bien es una
negociacion moderada para ambos, la coyuntura harad que los hoteles cedan a la negociacion de

clientes con volimenes altos de negociacion.

El canal de venta indirecta se centrara por agencias de viaje y turistas locales. Ambos con un alto
poder de negociacion, debido a la cantidad de informacién y oferta que existira en el mercado. Si
bien las agencias siempre han presentado un alto poder de negociacion por su capacidad de
“referir al cliente”, los turistas adquieren una mayor relevacion por la comparacion entre diversos

hoteles y en web que podran efectuar hoy en dia a través de plataformas.

Sin embargo, un altimo factor para tener en cuenta es que todo va a depender de la oferta de valor

que cada hotel ofrezca a sus clientes para resaltar la diferenciacion.

3.1.3. Rivalidad entre competidores existentes

El sector hotelero se caracteriza por una alta competitividad, dado que existen multiples hoteles
que satisfacen a distintos tipos de clientes en diferentes categorias. Muchos de ellos son empresas

nacionales y cadenas hoteleras de otros paises que han alcanzado presencia a nivel global.

En el mercado de hoteles, se tiene a la competencia directa, que son hoteles que de 4 a 5 estrellas
con fuertes caracteristicas de diferenciacién, y la competencia indirecta, que son hoteles de 3
estrellas a menos, que priorizan el precio frente a otros factores como la infraestructura moderna,

calidad de atencion, entre otros.
Sin embargo, actualmente, la tasa de ocupacion es baja para todos y, por ende, la rivalidad es alta,

puesto que existe competencia intensa entre los establecimientos que operan actualmente para

conseguir la mayor cantidad de clientes. Es importante recalcar que la inversion inicial en
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infraestructura y los altos costos fijos en este rubro representan una barrera de salida alta, por lo

que muchos hoteles estan esperando la reactivacion para tener ingresos.

3.1.4. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Actualmente, la estrategia esta orientada a la prestacion de servicios corporativos, generando un
paquete especifico para la cuarentena de ejecutivos en transito y equipos participantes de diversos
campeonatos. En ese sentido, se ha sustituido los paquetes turisticos por los paquetes corporativos

de cuarentena a las empresas.

3.1.5. Entrada de nuevos competidores

En el marco de la situacién actual, las estrategias de reinvencion y adaptacion corporativa se dan
a todos los niveles y sectores del mercado. Por tanto, es muy probable que muchas otras empresas
del sector hotelero se adapten a estas circunstancias y se reinventen. Sin embargo, la entrada de
nuevos competidores al mercado es muy baja, debido a la inversién necesaria requerida en

infraestructura y capacidad instalada.

4. Matriz EFE

El andlisis de los factores externos permite evaluar las posibles amenazas y oportunidades que la
empresa y el sector enfrentan en la actual coyuntura. Cada una de ellas es expuesta sobre la base
del analisis Pestel desarrollado; la valoracion mediante peso y calificacion brinda un panorama

mas claro sobre el escenario actual del sector.

Tabla 10. Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)

Oportunidades Peso | Calificacion | Peso ponderado
Reactivacion econémica internacional 0,05 1 0,05
Opo.rtunas medidas de respuesta tomadas por el gobierno ante el 0,07 2 0,14
Covid-19
Plan de reactivacion econémica nacional 0,09 4 0,36
Fortaleza econémica del Peru 0,06 3 0,18
Aceleracion del desarrollo tecnolégico 0,09 2 0,18
Apertura de nuevos nichos de mercado 0,1 3 0,3
Subtotal oportunidades 1,21
Amenazas Peso | Calificacion | Peso ponderado
Incertidumbre politica por las elecciones presidenciales. 0,05 2 0,1
Informalidad Laboral 0,08 2 0,16
Incremento del desempleo 0,13 2 0,26
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Sistema precario de salud 0,09 2 0,18
Reduccion de los proveedores en el mercado 0,04 3 0,12
Reduccion de la demanda nacional e internacional 0,15 4 0,60
Subtotal amenazas 1,42
Total 1 2,63

Fuente: Elaboracidn propia.

El valor ponderado de la matriz es de 2,63; se encuentra por encima del promedio ponderado de
2,5, conformado por 1,21 como calculo de oportunidades y 1,42 de amenazas, lo que refleja que
el actual entorno que esta enfrentando el sector es incierto y de alto riesgo. Esto se debe,
principalmente, a la reduccién de demanda de turismo, nacional e internacional, generada
basicamente por el cierre de fronteras internacionales y la restriccion de traslado interprovincial.
Si bien se han presentado actividades alternas para mantener la actividad econémica, las
proyecciones hasta la fecha no son favorables. EI Mincetur indica una posible contraccion del

turismo internacional en 65 % y nacional de 42 % para el afio en curso.

5. Conclusiones

- El sector turismo se esta viendo gravemente afectado, debido a la restriccion de viajes
internacionales y nacionales, lo que se refleja en una reduccion del flujo de turistas locales e
internacionales que trae consigo perdidas econémicas en el sector.

- La implementacion del plan de reactivacion econdmica estd generando actividades
econdmicas alternas, las que en algunos casos estan sirviendo como salvavidas para las
empresas; sin embargo, se debe evaluar su sostenibilidad a largo plazo.

- El sistema de salud peruano puede ser considerado como una barrera para la reactivacion del
sector, ya que, como se ha mencionado, es bastante precario y no se da abasto para atender a
la poblacion. Sumado a esto la informalidad laboral y el incremento de comercio ambulatorio
en las calles genera desconfianza por parte de los turistas extranjeros y locales para
movilizarse y fomentar el turismo. Del mismo modo, la percepcion del pais como destino
turistico es desfavorable, ya que podrian enfrentarse al temor de contagiarse de Covid-19 y
no tener la seguridad de ser atendidos correctamente.

- El desarrollo del cambio tecnolégico al que se ha impulsado el pais se acerca mas a la
conectividad de las industrias con los usuarios finales, pudiendo fortalecer relaciones
comerciales.

- El plan de reactivacion y los beneficios empresariales que el gobierno ha implementado para
el sector han permitido mantener a activo el servicio hotelero; sin embargo, no ha sido

suficiente, ya que el sector tendra que enfrentarse a varias brechas para una reactivacion
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optima que depende no solo del entorno nacional sino también del internacional, por lo que

las medidas del gobierno deberan estar acompafiadas por programas de soporte e incentivo.

20



Capitulo IV. Andlisis interno y diagndstico

En este capitulo se presentan los hechos relevantes de los ultimos seis afios (periodo 2014-2019)

referente a la toma de decisiones del hotel Le Bonheur y las estrategias implementadas. A través

de multiples herramientas se describe cudl es la situacion de la empresa y las decisiones tomadas

en este periodo para evidenciar cudl es el estatus a la fecha.

1. Modelo de negocio (Canvas)

Tabla 11. Desarrollo del modelo Canvas para el hotel Le Bonheur al 2019

8. Partners clave

6. Actividades

2. Propuesta

3. Relacién con el

1. Segmentos de clientes

organizacional

clave de valor cliente
- Agencias de turismo - Capacitacién del |- Lograr que |- Campafas de - Cliente de sector A-B
- Bancos personal los huéspedes | publicidad. - Viajeros de placer y de
- Proveedores de - Estrategia se sientan - Programas de negocio dispuestos a pagar
suministros. comercial como en casa | fidelizacion una tarifa por habitacion:
- Contratistas de servicios de |- Estrategia de brindando - Interaccion US$ 105 (temporada
remodelacion marketing como mediante la alta)/US$ 98 (temporada
- Asociaciones y - Gestion de principales pagina web. baja)
organizaciones dedicadas a | calidad del atributos la |- Eventos con - Provenientes de mercado
la promocién del turismo. servicio amabilidad, agencias internacional y nacional
- Agencia de promocién - Eficiente gestion | calidezy - Ferias de turismo |- Prioricen la experiencia
turistica estatal (Promperd) | de las reservas por| rapidezenla |*Marketing - Prioricen calidad sobre
anticipado. atencion del 4. Canales precio
- Cumplimiento de | personal con: | Agencias de
estént_jares de - Instal_acmnes turismo
atencion de lujo - Pégina web.
- Protocolos de - Personal - Ventas en
comunicacion, calidoy mostrador
atenciony familiar - Plataformas de
seguridad - Proteccion'y | venta online
7. Recursos clave | seguridad
_ Marca - Ambientes
- Infraestructura de | tranquilosy
hotel en constante
- Personal remodelacion
altamente
especializado y
capacitado
- Cultura

9. Estructura de costos

5. Fuentes de ingresos

- Costos de personal
- Costos de insumos

- Costos de marketing

- Costos de infraestructura, tecnologia y mantenimiento

- Venta directa
- Venta de operadores
- Venta de plataformas online

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo de negocio Canvas es la herramienta que se emplea para poder estructurar adecuadamente los principales aspectos que conforman el hotel Le

Bonheur desde el 2014-2019. Es importante resaltar que el modelo permite generar una idea clara y concisa de los componentes de la organizacion.

2. Cadena de valor

Para las actividades vinculadas al plan estratégico en épocas de crisis, planteamos la siguiente cadena de valor de servicios de Porter al afio 2019:

Gréfico 4. Modelo de cadena de valor para el hotel Le Bonheur

ESLABONES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa
Labores de organizacion y direccion de la estrategia en época de crisis
Gestionando los bienes de la empresa.

Gestion de Recursos Humanos
Monitoreo de la salud, clima laboral y el rendimiento de los colaboradores.

Tecnologia
Uso de aplicaciones para la recepcion y envio de pedidos.

Compras

protocolos de salud.

Solamente se realizardn compras de insumos para las actividades primarias y las necesarias para la adecuacion a los

Marketing y Personal de Soporte fisico y Prestacion Clientes Otros Clientes
Ventas. Contacto habilidades. Estrategia de Percepcion Uniformidad
Publicidad Seleccion y Calidad Diferenciacion.

digital. capacitacion. Know how

Margen

Margen

ESLABONES PRIMARIOS

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar, desde la perspectiva de Porter se puede graficar la cadena de valor de la
compafiia, la cual ha sido adaptada a las empresas que prestan servicios, y se divide en dos tipos
de eslabones: eslabones de apoyo y eslabones primarios.

Las actividades apoyo se caracterizan por respaldar las actividades productivas, brindando el
soporte necesario para su desarrollo. En este caso, el hotel cuenta con la infraestructura de la
empresa, basada en los bienes que le permiten afrontar dinamicamente el plan estratégico frente

a la crisis.
Por otro lado, se encuentra la gestion de los recursos humanos, mediante la cual se va a ejecutar
el monitoreo de la salud, el clima laboral y el rendimiento de los colaboradores para lograr

eficiencia en los procesos.

Asimismo, se tiene como actividad de apoyo la gestion de tecnologia, mediante la cual se utilizan

los recursos de la empresa para lograr mayores beneficios.

Finalmente, el rea de compras se encarga de mantener abastecidos los procesos productivos y

los bienes necesarios para cumplir los protocolos de salud.

Entre las actividades primarias se encuentran el marketing y las ventas, donde se aplica una

estrategia digital destinada a llegar a la mayor cantidad de potenciales clientes.

Asimismo, en el caso del personal de contacto, la estrategia estd orientada a tener eficientes

procesos de seleccion y capacitacion constante.

En el caso del soporte fisico y habilidades, se busca que los materiales del servicio sean éptimos

y la idoneidad del personal sea la necesaria de acuerdo a la estrategia de diferenciacion.

La prestacion es constantemente evaluada y dindmica, buscando lograr la méaxima calidad, dado

que es el mayor factor de variabilidad en los resultados.

Los clientes (no controlable) representan el componente humano que percibe el servicio, por tanto

el centro al cual se dirige los esfuerzos, siendo un eslabén imprescindible en la cadena.
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Otros clientes (no controlable) constituyen un eslabén en la cadena que hace referencia a la
convivencia entre distintos tipos de cliente y su percepcion variable a los servicios, por tanto, los

esfuerzos se orientan a la uniformidad de las actividades para asi lograr una percepcion constante.

Es importante destacar que los eslabones no pueden actuar independientemente sino en

conjuncion para demostrar una estrategia coherente.

3. Anadlisis de areas funcionales

A continuacion se desarrollaa el analisis de las areas funcionales del hotel Le Bonheur, del periodo
2014-2019; al ser un hotel mediano opera bajo el mando de cinco areas funcionales, con un total
de 40 colaboradores, cuyo detalle se especifica en el anexo 1, a cargo del correcto funcionamiento
del hotel:

- Administracion

- Marketing y ventas

- Recursos humanos

- Operaciones

Grafico 5. Organigrama del hotel Le Bonheur al 2019

ADMINISTRACION

Gerencia General

AREA RECURSOS HUMANOS AREA COMERCIAL AREA DE OPERACIONES

Jefe de Talento Humano Jefe de Ventas y Marketing Jefe de Operaciones
RECEPCION HOUSEKEEPING RESTAURANTE LAVANDERIA
4 4 4 2

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.Administracion

El &rea administrativa del hotel Le Bonheur esta compuesta por la gerencia general, enfocada en
la optimizacion de la eficiencia de costos y maximizacion de beneficios, mediante el
planteamiento de un pensamiento estratégico dindmico y adaptable, que a su vez permita integrar
todas las areas funcionales y maximizar la penetracion y diversificacion del mercado

(cumplimiento de la mision y alcance de la vision).

El principal objetivo es ofrecer un servicio de calidad, que permita mantener una tarifa de alquiler
de habitacion elevada dentro del mercado, optimizando la rentabilidad unitaria por habitacion y

generando posicionamiento de marca, para incrementar la ocupabilidad.

Entre las principales funciones estan:

- Evaluacion y aprobacion de los procesos de mejora continua: Los procesos propuestos por
areas funcionales de la organizacién son evaluados y aprobados bajo lineamientos que
permitan mantener la estrategia de brindar un servicio de calidad que permita a la
organizacion mantener el nivel de precios por encima del promedio del mercado.

- Manejo de compras y logistica: Mediante una estrategia de eficiencia de costos, que no afecte
estandares de calidad, en la adquisicion de insumos para el correcto funcionamiento de las
areas funcionales.

- Gestidn financiera: Toma de decisiones de indole financiera entre los principales niveles de
endeudamiento, crecimiento del ROCE, precio de accion, reparticion de dividendos y retorno

acumulado para el accionista.

Una de las actividades mas importantes del comportamiento del hotel a lo largo de los Gltimos
afios es el crecimiento exponencial del precio de la accién en 129 %, cerrando en diciembre de
2019 con US$ 74,49; por otro lado, el comportamiento del ROCE durante el mismo periodo ha

incrementado en aproximadamente 18 % durante los seis afios de actividad.
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Gréfico 6. Indicadores financieros (periodo 2014 al 2019)

INDICADORES FINANCIEROS

=—=ROCE ==PRECIO POR ACCION
80.00
60.00
40.00
20.00
e Ae 470 . AAB. 571 o708 748 ~824 816 860 893 972
0.00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Fuente: Elaboracién propia.

Es importante sefialar que el nivel de endeudamiento de la organizacion ha ido incrementando a
diciembre de 2019; mantenia un ratio de 97,33 %, por la compra de la sede internacional, la cual

fue vendida a inicios del 2020.

3.2.Area de recursos humanos

El &rea de recursos humanos es considerada un recurso clave del hotel. Se encarga de los procesos
de reclutamiento (contratacion de personal temporal o permanente, dependiendo de la proyeccion
de demanda), capacitacion del personal, beneficios de los colaboradores y manejo de indicadores

de gestion humana.

Al igual que las deméas areas funcionales, el area de recursos humanos busca mantener los
estandares de calidad en el servicio, por lo que trabaja en fortalezas internas para los
colaboradores, ya que ellos son los que interactian directamente con los huéspedes. Entre las
principales se encuentran:

- Remuneracién por encima del mercado: La organizacion cuenta con bandas salariales
atractivas para el sector, manteniendo un promedio de salario de S/ 2.996,59, para personal
permanente. Como politica de recursos humanos se plantea un incremento progresivo anual
del salario de personal.

- Capacitacion: Cuentan con un presupuesto anual de S/104.244,78 para la inversién en
programas de capacitacion de talento humano, cuyo fin es potenciar habilidades blandas y

mejorar conocimientos técnicos, generando un ciclo de mejora continua y optimizacion de los
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niveles de competencia del personal, reflejandolos por encima del 100 % a diciembre del
2019.

- Estrés de personal: Si bien es una organizacién que al requerir altos niveles de calidad en el
servicio requiere la entrega efectiva por parte de sus colaboradores, busca optimizar los
niveles de estrés del personal para obtener un desempefio eficiente y efectivo, anualmente no
supera el 30 % de nivel de estrés.

- Rotacion de personal: Personal altamente calificado y de contratacion permanente, para
generar continuidad en la calidad del servicio y baja rotacion del personal por debajo de 1.

Gréfico 7. Indicadores de gestion humana (periodo 2014 al 2019)

INDICADORES DE GESTION HUMANA
1.40 125

120 I,4 450 98.57% 97.1296 98.97% 99.64% 103.12%103.22%102.94%100.25%
1.00

080  64.69% 65.30% 65.50%
060 O 52 0. 51 0. 53 0. 46
0.40 308 0. 36
!70 N ) 1
0.20 0. ol &% ooff o 6%
0 11

0.00
1 2 3 4 5 6 9 1

= ROTACION PERSONAL PROMEDIO m ESTRES DE PERSONAL PROMEDIO
= NIVEL DE COMPETENCIA PROMEDIO

Fuente: Elaboracion propia.
3.3.Area comercial

Es el area responsable de las ventas y el alcance de la imagen del hotel hacia los clientes. Se
encarga de la publicidad y generacion de marca dentro del sector, buscando que el hotel sea

reconocido principalmente por la calidad del servicio.
Entre las principales funciones del area se encuentran las siguientes:

- Determinacion de canales de venta: La organizacién cuenta con convenios con plataformas

de ventas online, venta de operadores, pagina web.
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Marketing: Se mantiene una politica de inversion en marketing progresiva anualmente, ya que
busca el posicionamiento del hotel en el mercado y la fidelizacion de sus clientes, a diciembre
2019 mantiene un presupuesto anual de marketing de S/ 639.705,00.

Control de ocupabilidad: De acuerdo con la temporalidad de las reservas, el objetivo de
maximizar la ocupabilidad de las habitaciones del hotel en temporada alta como en temporada
baja estableciendo como objetivo que no sea menor al 50 %, mediante la aplicacion de ventas

por anticipado, ventas en mostrador y agencias.

A continuacion se detalla el comportamiento de la ocupabilidad en temporada alta y baja durante

los Gltimos 12 semestres.

Gréfico 8. Indicadores comercial (periodo 2014 al 2019)

INDICADOR COMERCIAL
100.00%
80.00%

66.22%
47.42% 47.66%

60.00%
40.00%
20.00%

0.00%

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.Area de operaciones

El area de operaciones es el nicleo operativo del hotel. Estd compuesta por tres subareas que dan

soporte a la principal actividad econdmica de la empresa. A continuacién se detalla cada una.

3.4.1. Recepcién

Se encarga del primer contacto del cliente con el hotel; mantiene procesos de actividad y la

comunicacién efectiva con las demas subareas involucradas para tener conocimiento del estado

de las 50 habitaciones y el correcto manejo de tarifas.
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Tabla 12. Tarifas de habitaciones a diciembre 2019

Temporada Tarifa promedio
Temporada alta S/ 407,09
Temporada baja | S/ 364,44

Fuente: Elaboracidn propia.

3.4.2. Alimentos y bebidas

El area de alimentos y bebidas cuenta con dos servicios: room service y el restaurante Le Bonheur,
con la misma carta para ambos. Refleja una imagen elegante y ordenada, ofrece bebidas y platos
para desayuno, almuerzo y cena, caracterizados por la calidad de los insumos que se utiliza para

la preparacion.

3.4.3. Lavanderia

Actia de la mano con housekeeping, mantiene como prioridad mantener los estandares de
limpieza en el tratado de ropa de cama, toallas, batas, entre otros. Ofrece como servicio adicional

el lavado de prendas de vestir de los huéspedes con un costo adicional.

3.4.4. Housekeeping

Es el area encargada de garantizar el correcto funcionamiento del core-business del hotel. Su

funcion principal es el mantenimiento y limpieza de habitaciones y espacios comunes.

Grafico 9. Nivel de calidad periodo 2014 al 2019

NIVEL DE CALIDAD
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Fuente: Elaboracion propia.

29



Gréfico 10. Gasto en mantenimiento (2014 al 2019)

GASTO DE MANTENIMIENTO
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Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que cada area funcional es encargada de la gestién del stock de
implementos que requieran para su funcionamiento, se impulsa mantener una comunicacion
cruzada dentro de la organizacion para que todas las areas estén al tanto de los requerimientos,

cambios o nuevas disposiciones a implementar y asi optimizar los costos.

4. Andlisis de recursos, capacidades y matriz VRIO

Mediante la técnica VRIO se analizara cuéles son los recursos y capacidades de la empresa, para
asi poder detectar cuéles de estos proporcionan una ventaja competitiva sostenible. Para ello, se

han elegido los siguientes procesos y subprocesos para analizar en base a la matriz VRIO (ver
tabla 17).

Tabla 13. Matriz VRIO para el hotel Le Bonheur

Proceso/subproceso V = . I O
(Valioso) | (Raro) | (Inimitable) | (Organizado)

Desarrollo de tecnologia No Desven_tz?ua
competitiva

Capacidad de generacion de flujo

de efectivo con clientes del Si No

mercado local y extranjeros Paridad

Capacidad de innovacién Si No competitiva

Participacion en el mercado Si No

Estructura organizacional Si No
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Proceso/subproceso V xS . ' O
(Valioso) | (Raro) | (Inimitable) | (Organizado)
Control de gasto del personal Si No
Estandarizacion de procesos de si No
cadena de valor
Planificacion de demanda Si Si No Ventaja
Uso de fondos de la empresa Si Si No competitiva
Apalancamiento financiero Si Si No temporalmente
. Ventaja
Sgiﬁgsd: i[:]rszvr?]zzores de materias Si Si Si No competitiva por
explorar
Alianzas y convenios con
operadores para ventas por Si Si Si Si
anticipado
Equipo comercial de ventas Si Si Si Si
Estrategia de marketin . . . .
comuni%aci()n hacia elggzl)i/ente Si Si S S
Inversion en capacitacion del Ventaja
personal y alto nivel de Si Si Si Si .
competencia competitiva
— - sostenida
Procesos de atencion al cliente y
experiencia de estadia para Si Si Si Si
asegurar la calidad del servicio
Instalaciones propias e inversion en . . . .
mantenimiento Si Si Si S
Ma_rc_a/valor-pomC|onam|ento si Si si si
definido

Fuente: Elaboracion propia.

Es critico identificar qué capacidades son las que el hotel Le Bonheur va a contar como valor

diferencial para el desarrollo sostenible de la estrategia frente a sus competidores.

Es sobre la base de estas ventajas competitivas que se evidencia que el hotel Le Bonheur se
destaca por su enfoque en calidad de atencidn, alto nivel de competencia de personal y la constante
inversion en sus instalaciones, para asi ofrecer un alto posicionamiento de marca en el mercado

de turistas.

5. Definicién de ventaja competitiva

La ventaja competitiva del hotel Le Bonheur se basa en la diferenciacion. La constante
construccion de marca a lo largo de los ultimos afios y el sélido posicionamiento de la misma es
una de las fuentes principales que permiten tener esta ventaja. Adicionalmente, se adhieren
elementos como el personal calificado y comprometido con la empresa junto a procesos bien

establecidos que permiten otorgar al cliente un nivel de calidad superior frente a los competidores.
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6.

Definicidn de estrategia competitiva

La estrategia competitiva que se ha conseguido en los ultimos seis afios es de enfoque en

diferenciacion, debido a que se apunta a un nicho de mercado atacando a un segmento de viajeros

de placer y de negocios del sector A-B.

Se busca que la diferenciacion este reflejada en la propuesta de valor mostrada en el grafico 4.

Para ello, en los ultimos afios, se ha trabajado en lo siguiente:

Plan comercial: Equipo comercial de ventas enfocado en garantizar la mayor tasa de
ocupabilidad por temporada junto a alianzas y convenios con operadores para la generacion
de ventas por anticipado

Plan de marketing: Disefio de un plan de marketing agresivo con foco en el segmento de
clientes, programas de fidelizacion y enganche, penetracion y mantenimiento de marca
ofreciendo una experiencia calida de atencién y buen trato del personal

Plan operacional: Procedimientos estandarizados para brindar a los clientes una experiencia
de calidad y seguridad disefiando procesos y controles para toda la estadia.

Desarrollo de personal: Constante capacitacién del personal y programas de retencion de
personal para asegurar la competitividad del mismo y evidenciarlo en el trato amable a los

clientes

Matriz EFI

La aplicacion de la matriz de factores internos, nos refleja las fortalezas y debilidades del hotel

Le Bonheur, para poder determinar y definir cuales son los atributos que le permitiran ser

sustentable y detectar los factores que pueden generar falencias en la organizacion; sin embargo,

pueden servir como punto de partida para procesos de mejora.

Tabla 14. Matriz EFl-andlisis de factores internos

Fortalezas Peso Calificacion Puntuacion
Personal calificado 0,1 3 0,3
Oferta de valor (calidad total) 0,13 3 0,39
Posicion econdmica de la empresa 0,05 2 0,1
Reconocimiento de marca 0,15 4 0,6
Cultura organizacional solida 0,11 3 0,33
Capacidad instalada 0,09 2 0,18
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Fortalezas Peso Calificacion Puntuacion
Mantenimiento de primera 0,09 2 0,18
Subtotal-fortalezas 2,08

Debilidades Peso Calificacion Puntuacion
Costos operativos elevados 0,11 3 0,33
Ubicado en zona de alta competencia 0,03 2 0,06
Planificacion de ventas inadecuada 0,06 3 0,18
Precios altos frente a la competencia 0,08 3 0,24
Subtotal-debilidades 0,81
Total 1 - 2,89

Fuente: Elaboracidn propia.

De acuerdo con el analisis EFI, el valor ponderado obtenido de 2,89 es superior al promedio de

2,72 puntos, lo que indica que el hotel ha logrado un importante posicionamiento en el mercado,

desarrollando una marca de calidad, que le permite manejar precios elevados frente al mercado,

pudiendo afrontar los costos operativos involucrados.

8. Conclusiones

Los atributos de la marca Le Bonheur, en el sector hotelero, permiten que la nueva oferta de
servicios complementarios sea percibida por los clientes como simbolo de calidad y
seguridad, generando una relacion de confianza.

La capacidad instalada con la que actualmente cuenta el hotel Le Bonheur, le permite
maximizar las operaciones, sin necesidad de generar desembolsos de activos importantes.
Los altos costos operativos (personal, mantenimiento, marketing, etc.), pueden generar
pérdidas en el proceso de reactivacion y diversificacién de la actividad econdémica del hotel,
teniendo que aplicar politicas de reduccion de costos sin afectar su calidad.

El conocimiento y experiencia en el sector les permite implementar un servicio acorde a las
expectativas del cliente.

A pesar del creciente cambio tecnolégico, el hotel Le Bonheur se encuentra en proceso de
transformacidn digital, por lo que debe potenciar sus recursos tecnoldgicos para mantenerse

a la vanguardia de lo que el mercado exige.
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Capitulo V. Perfil del consumidor

En el Per, el turismo es una actividad de gran importancia, debido a su impacto en el sector
econémico del pais. En este capitulo, se describe y analiza el perfil del consumidor tradicional y
luego se procede a explicar el impacto bajo la perspectiva del Covid-19 en cuanto a caracteristicas,
cambios y afectacion a la demanda.

1. Caracteristicas de consumidor de turismo en el Peru

“El turismo en el Peru es la tercera industria mas importante aportando 3,9 % del PBI del pais y
generando mas de 181 0000 empleos solo en la capital Lima”, sefiala un estudio de Oxford
Economics (2019) cuyos resultados fueron difundidos por el servicio TurismolN de Promperd.
Por ello, es de vital importancia analizar cudles son las caracteristicas del consumidor que genera

estos ingresos para el pais.

En los anexos 2 y 3 se detalla las caracteristicas principales de los clientes potenciales para el

sector turismo en el Per( con informacion extraida de Prompera al 2019.

2. Analisis del consumidor

Existen dos principales razones de turismo en el pais: por vacaciones y por negocios.

En el turismo por vacaciones, la decisién del viaje es tomada por voluntad propia y con motivos
de recreacion. La mayoria de viajeros se encuentra en un rango de edad de 25 a 55 afios; el 60 %
es masculino y el 40 % es femenino. En los dltimos afios, el motivo principal de viaje ha sido
vacaciones y el principal atractivo visitar la ciudad de Cusco. Sin embargo, Lima continta siendo
una parada obligatoria. Principalmente se hospedan en hoteles y méas del 40 % se alojan en hoteles
de 3 estrellas 0 mas, teniendo un gasto promedio por dia de S/ 484. Adicionalmente, este tipo de
turistas toman muy en cuenta la cultura, naturaleza y multiples actividades para poder elegir su

destino.
Por otro lado, el turismo por negocios proviene de la corporacion o empresa en la que el turista

trabaja. Los motivos mas frecuentes de este tipo de viajes son para visitas a congresos, ferias,

convenciones y eventos que tienen lugar principalmente en Lima. Estos viajeros estan
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representados en aproximadamente un 15 % del total de Ilegadas en Lima y ocupan el segundo
puesto de motivos principales de viajes al pais.

La edad en este grupo va en el rango de 35 a 54 afios de edad, teniendo como promedio un 85 %
de sexo masculino y 15 % femenino. El tipo de alojamiento mas utilizado para este tipo de turistas
es un hotel de 4 a 5 estrellas. Es importante recalcar que, en los momentos libres, las actividades
que mas realiza este grupo de turistas es conocer la ciudad, comprar artesanias y buscar recreacion

cultural. Por ello, el distrito que representa mayor alojamiento es el de Miraflores.

3. Perspectiva actual, bajo condiciones del Covid-19

El Covid-19 ha generado una transformacion en el consumidor a todo nivel, tal como lo muestra
el reporte de board of innovation (Promperd 2020), que muestra los siguientes cambios en el

consumidor independientemente del sector:

Tabla 15. Cambios en el consumidor

Principales cambios en consumidor — Covid-19
Aln mas ansiedad / soledad y depresion
Confianza dafiada en la higiene de personas y productos

Restricciones de viaje extendidas, incluso dentro de un pais

Trabajo optimizado desde el hogar, més alla de los trabajos de oficina tipicos
Aumento de la tension y los conflictos en todos los niveles

Niveles sin precedentes de desempleo mundial

Todo para llevar / a domicilio

Contacto limitado con generaciones mayores

Nuestra identidad es mas que nuestro trabajo

El valor de los consumidores inmunes certificados

Fuente: Promperu 2020.

Como se aprecia, esta serie de cambios producidos por la pandemia originan habitos distintos de

consumo, basados principalmente en los temores y limitaciones que origina el Covid-19.

Asimismo, estos nuevos habitos de consumo se traducen en un cambio de prioridades, donde
viajar ha dejado de ser indispensable para el consumidor, haciendo que muchos viajes sean
pospuestos, tal como se muestra en siguiente grafico extraido del articulo “Traveler sentiment in
the age of COVID-19” (Phocuswright - Promper 2020).
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Gréfico 11. Traveler sentiment in the age of Covid-19

33% Postponed 39% Postponed
29% Canceled 30% Canceled
25% Postponed 37% Postponed
36% Canceled 26% Canceled

Fuente: Promperd 2020.

En esta pequefia muestra de algunos paises europeos se puede apreciar que hay porcentajes
considerables de viajes cancelados, es decir, que hay una decision de gasto reemplazada como
consecuencia del Covid-19, lo cual permite concluir que la perspectiva actual bajo condiciones
del Covid-19, para el consumidor, esta orientada a no realizar viajes en un corto y mediano plazo,

lo cual afecta directamente al sector de viajes y turismo.

Adicionalmente, esta migracién de prioridades ocasionada por el Covid-19 se debe, ademas del
temor a ser contagiado, a la variacidn de los ingresos que ha sufrido el consumidor promedio, es

decir, a la afectacion econdmica que deriva en la imposibilidad de viajar.

Tal es asi que en una encuesta parte del articulo “A global view of how consumer behavior is
changing amid COVID-19” publicada por Promperti (Mc Kinsey y Company 2020), se puede
apreciar lo siguiente: En la mayoria de paises, independientemente del continente, existe una
expectativa de reduccion de los ingresos que supera largamente a la expectativa de crecimiento

de los mismos, no existe un solo continente en el que esta situacion se revierta.

Esto permite concluir que la nueva perspectiva actual del consumidor bajo las condiciones del
Covid-19 esta orientada a cuidar su salud y realizar gastos proporcionales al impacto econémico
gue la pandemia haya ocasionado en su capacidad de compra, que, como se puede apreciar, no
parece favorable en ninguno de los continentes, por lo que el turismo no es una actividad que sea

una prioridad para el consumidor por ahora.
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4. Nuevas demandas en época de pandemia

De acuerdo con el nuevo contexto y a la normativa nacional aplicada para la contencion del
Covid-19, el sector hotelero ha tenido que redirigir la cartera de clientes que abarcaba la
ocupabilidad de los establecimientos, por lo que se han generado nuevas necesidades, las cuales
deben ser atendidas y aprovechadas por la empresa. Entre las mas potenciales se encuentran:

a. Empresas mineras

El régimen laboral de las empresas mineras aplica a un periodo laboral compensado por un
periodo de descanso a todos los trabajadores. Esto implica la necesidad de trasladar al personal
desde ciudad de residencia hasta los campamentos mineros, lo que trae consigo el incremento del
riesgo de posible contagio y la aplicacion de protocolos al personal, generando asi la nueva
necesidad por parte de las empresas mineras de buscar establecimientos para poder hospedar a
personal que deba cumplir la etapa de aislamiento durante periodos minimos de 7 dias y maximos
de 14 dias. Esto también abarca la obligatoriedad del correcto cumplimiento y aplicacion de

protocolos normados dentro del hotel para poder mantener la actividad.

En el Perl operan alrededor de 8.600 compafiias mineras formales. EI hotel se enfocara en atender
a las grandes y medianas empresas mineras, debido a su servicio de calidad; atenderd a las
principales 15 empresas mineras. Se estima un promedio de mil trabajadores por empresa minera,

como posibles clientes.

b. Equipos de futbol del campeonato Liga 1 (primera division), en convenio con la Federacién
Peruana de Fatbol (FPF):

De acuerdo con el plan de reactivacion de actividades econdmicas en el Peru, los equipos que
forman parte de la Liga 1 podran retomar entrenamientos el 29 de junio del 2020, y el inicio del
campeonato sera el 6 de agosto del 2020; sin embargo, acorde al nuevo contexto ante la pandemia
se ha determinado que la realizacidn del campeonato sera en su totalidad en la ciudad de Lima,
desarrollandose a partir del mes de agosto hasta diciembre, por lo que se genera la necesidad por
parte de los 20 equipos de fatbol y sus delegaciones de buscar hospedaje en la ciudad de Lima,
para su estadia, concentracion y salvaguardar la integridad de sus participantes, lo que abre una

posible cartera de clientes al sector hotelero de la capital del Peru.
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Se buscard un convenio con la FPF y uno de los equipos de provincia que disputan la Liga 1. El
nuevo formato del campeonato determina que todos los partidos se jugaran en Lima, por lo que
los equipos de provincia deberan permanecer en la capital por el tiempo que dure el campeonato.
La Ligal cuenta con 20 equipos, de los cuales 13 son de provincia. Los equipos manejan
delegaciones de 25 personas en promedio. Asimismo, este convenio podria extenderse también
para las clasificatorias a Qatar 2022, hospedando a las delegaciones de las selecciones del exterior

que disputen partidos en Lima.

c. Peruanos repatriados

El cierre de fronteras determinado por el Ejecutivo a partir del 16 de marzo del 2020 gener6
inmediatamente un cuestionamiento sobre aquellos peruanos que no habian logrado a la fecha
retornar al pais, y tendrian que cumplir cuarentena fuera del territorio nacional; sin embargo, el
Gobierno, en coordinaciéon con las embajadas peruanas instaladas en distintos paises, puso a
disposicion de la poblacion vuelos humanitarios, cubriendo asi gastos de traslado, hospedaje y
alimentacion, ya que todos los peruanos que retornasen al pais deberian cumplir un periodo de
aislamiento social de 15 dias, como cuarentena obligatoria para la prevencion de contagio del
Covid-19. Sobre la base de lo expuesto se genera la necesidad por parte del gobierno de contar
con empresas hoteleras que alberguen a los peruanos repatriados, las empresas que forman parte
de la cartera de posibles establecimiento de alojamiento son todas aquellas inscritas dentro de la

sociedad de hoteles del Peru.

Segun cifras de la Camara Nacional de Turismo del Per (Canatur 2020), hay 15.000 peruanos
en el extranjero, esperando oportunidad para ser repatriados. Esta demanda cubre ingresos de los

meses de abril, mayo y junio.

5. Proyeccion de demanda a 12 meses (Covid-19)

A continuacion se desarrolla la proyeccion de la demanda en el pais para el sector hotelero,
partiendo de la perspectiva del planeamiento del presente estudio, es decir, inicialmente se realiza
el calculo de la demanda que abarcara los 12 meses de duracion de la fase de contingencia y luego
se calcula la demanda para el periodo de reactivacion comprendido en los tres siguientes afios de

actividad.
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Cabe mencionar que se partird de la demanda global para luego poder especificar la demanda
requerida por el hotel para mantener actividades sobre la base del punto de equilibrio.

Ante la coyuntura generada por la pandemia del Covid-19, para los proximos 12 meses el hotel
se enfocara en atender tres tipos de clientes principales:

- Empresas mineras

- Equipos de futbol del campeonato Liga 1 (primera divisién), en convenio con la FPF

- Peruanos repatriados

Tabla 16. Demanda anual de alojamiento por noches-2020

Empresas mineras | Trabajadores | Noches al afio | Demanda de noches/anual
15 1.000 365 5.475.000
Equipos Ligal Delegacion | Noches al afio | Demanda de noches/afio

13 25 150 48.750
Repatriados Meses Noches al afio | Demanda de noches/afio
15.000 3 90 4.050.000
Demanda total
9.573.750

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.Proyeccion demanda de hotel (punto de equilibrio)

Se proyecta la demanda en un escenario conservador, tomando el punto de equilibrio del negocio,
sobre la base del total de costos fijos necesarios para poder mantener la actividad econémica del
hotel igualando el ingreso minimo a los costos fijos, se ha determinado un costo total de
S/ 3.044.248,15 sobre el cual se ha determinado la cantidad de noches necesarias para solventar

la actividad econdmica, detallada en la siguiente tabla.

Tabla 17. Determinacién de demanda en punto de equilibrio

Concepto Cantidad
Costos = Ingresos S/1.981.763,41
Tarifa por noche S/ 217,35
Cantidad de noches (24 meses) 17.483
Cantidad de noches al mes 920
Cantidad de noches al dia 31

Fuente: Elaboracion propia.
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Se consideraron los siguientes supuestos:

1) Tarifa promedio: Se consider6 una tarifa promedio de S/ 217,35 (PEN), asumiendo un
descuento corporativo de 50 %.

2) Los costos y gastos son asumidos de acuerdo con la estrategia empleada como plan de

contingencia.

Por los tanto, la demanda correspondiente al punto de equilibrio, para los 22 meses que dura la
etapa de contingencia, es de 17.483 noches, reflejada en un minimo de ocupabilidad de 31
habitaciones por dia.

5.2.Proyeccion de demanda para los préximos tres afios

La pandemia del Covid-19 generé el cierre de aeropuertos, como se menciono anteriormente. Por

ende, la demanda hotelera se vio afectada en el presente afio.

El nivel de arribo de turistas extranjeros sufrira una caida del 66 % al cierre del 2020. Por otro
lado, el nivel de arribo de turistas internos también sufrira una caida importante (42 %),

alcanzando un nivel de 24.3 millones de personas al cierre del 2020 (Mincetur 2020).

Gréfico 12. Arribos de turistas extranjeros (2009-2020)
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Fuente: Mincetur 2020.
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Gréfico 13. Arribos de turistas internos 2009-2020
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Fuente: Mincetur 2020.

Asimismo, se estima que la recuperacion de la demanda del sector hotelero se desarrollara en los
préximos tres afios, a un ritmo de 5 %, 25 %y 50 % por afio, en escenarios pesimista, conservador

y Optimo, respectivamente, con respecto al afio 2019.
Los turistas extranjeros se quedan cinco noches y los turistas locales cuatro noches, en promedio,
en un viaje de turismo (Prompert 2019). La demanda proyectada para los afios 2021, 2022 y 2023

es la siguiente:

Tabla 18. Determinacién de la demanda (periodo 2021-2023)

2021 2022 2023
[PEscenarios| Proyeccion anual | Extranjeros | Locales | Extranjeros | Locales | Extranjeros | Locales
Turistas totales
(millones de 2,43 0,22 4,86 0,44 7,29 0,66
Escenario personas)
pesimista Noches por turista
(millones de 12,15 0,88 24,3 1,76 36,45 2,64
noches)
Turistas totales
(millones de 12,15 1,1 24,3 2,2 36,45 3,3
Escenario personas)
conservador | Noches por turista
(millones de 60,75 4,4 1215 8,8 182,25 13,2
noches)
Turistas totales
(millones de 24,3 2,2 48,6 4.4 72,9 6,6
personas)

Escenario
optimo
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2021 2022 2023

Escenarios | Proyeccion anual | Extranjeros | Locales | Extranjeros | Locales | Extranjeros | Locales
Noches por turista
(millones de 1215 8,8 243 17,6 364,5 26,4
noches)

Fuente: Elaboracidn propia.

6. Conclusiones

- El turismo nacional es impulsado por dos motivos de viaje: vacaciones y negocios; tanto el
turista proveniente del extranjero como el local considera Lima como punto de conexion para
destinos finales; uno de sus principales intereses son los de indole cultural.

- La nueva perspectiva del consumidor de servicios turisticos, derivada por el brote del Covid-
19, esta siendo definida por el impacto de la pandemia en su economia personal, lo que
ocasionara una nueva prelacion de sus prioridades de consumo.

- El minimo de noches mensuales que se debe tener ocupadas para mantener un flujo de
actividad sin entrar en pérdidas es de 16 habitaciones ocupadas, y durante el mes se debe
ofertar como minimo 476 habitaciones, reflejadas en un requerimiento anual de habitaciones
minimo de 5.718 noches ocupadas.

- El consumidor de servicios turisticos ha tenido un fuerte impacto en la evaluacion de
programacion de viajes local e internacionalmente, ya que se ha visto obligado a replantear
sus necesidades econdmicas, poniendo al turismo en segundo plano, por lo que el nuevo
enfoque de cliente se mantendra en convenios corporativos, para poder asegurar el minimo
de habitaciones requeridas.

- La reactivacion del negocio depende del desarrollo de una vacuna, la apertura internacional
de fronteras y la pérdida de confianza de los viajeros por visitar nuevos destinos ante la
emergencia sanitaria. Esto genera diversos escenarios en proyeccion de ventas, los cuales

deben ser analizados y debidamente asumidos por la empresa para poder afrontarlos.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

En el presente capitulo se realiza el planeamiento estratégico para el hotel Le Bonheur, el cual
comprendera dos fases: la primera denominada fase de contingencia y la segunda denominada
fase de reactivacion, ambas enfocadas en mantener a flote la actividad econdmica del hotel,
logrando obtener el minimo de habitaciones para no incurrir en pérdidas. Asimismo, se buscara

potenciar recursos claves, como la calidad del servicio y personal calificado para la atencion.

Gréfico 14. Diagrama de ejecucion del plan estratégico
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Periodo: del 16 de marzo del 2020
hasta el 31 de julio del 2021
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hasta el 31 de diciembre del 2024

Plan de recursos humanos

Fase de reactivacion [
[ Plan de finanzas

Plan de operaciones }

—_—

Fuente: Elaboracion propia.

1. Mision

Convertir la estadia de los huéspedes en una experiencia integral sostenida de confianza,
seguridad y servicios de alta calidad, bajo el cumplimiento de estdndares reflejados en el
desempefio y capacitacion de todo nuestro equipo de trabajo, aplicado a todos los niveles
funcionales de la organizacién

2. Visién

Lograr ser reconocida como una potencial cadena de hoteles en mercados locales e internacionales

diferenciada por el posicionamiento de marca y calidad del servicio, para el afio 2030
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3. Objetivo general

El objetivo es, para el 2024, ser una organizaciéon sostenible financiera y operativamente,

optimizando los recursos clave durante la prestacion del servicio.

A continuacion se desarrolla la fase de contingencia a implementar en el hotel Le Bonheur, la

cual forma parte de la etapa inicial del plan estratégico a ejecutar.

4. Fase de contingencia

El desarrollo de la fase de contingencia implica la ejecucion de la actividad econémica durante el
brote del Covid-19, enfrentandose a una reduccién total del flujo de turistas, teniendo que
reestructurar fuentes de ingresos y optimizando la asignacion de costos, para la correcta

implementacion de protocolos de seguridad.

4.1.Alcance temporal

El hotel Le Bonheur presenta un plan de contingencia por los siguientes 12 meses (del 16 de
marzo del 2020 al 31 de julio del 2021), a raiz del estado de emergencia, producto de la pandemia
producida por el Covid-19. Las operaciones del hotel estaran concentradas en la atencion de
repatriados, clientes corporativos (principalmente del sector minero) y alojamiento de equipos de

fatbol que compiten en la Liga 1.

4.2.0bjetivos estratégicos

4.2.1. Rentabilidad

En la fase de contingencia, el objetivo de rentabilidad es buscar el punto de equilibrio y obtener
una rentabilidad “0”. Se busca principalmente la continuidad de las actividades sin pérdida de
dinero a través de las siguientes fuentes de ingresos: (i) ingresos por programas gubernamentales,
(ii) fondos propios de la empresa e ingresos extraordinarios (iii) ingresos de nuevos clientes

corporativos y (iv) generacion de flujo de efectivo a través de actividades complementarias.
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4.2.2. Crecimiento

Se busca cubrir la tasa de ocupacion en el punto de equilibrio para lograr una reactivacion

sostenida y mantener la actividad del hotel.

4.2.3. Sostenibilidad

Se afronta el plan de contingencia buscando los resultados esperados (no ganar ni perder dinero)

para que las operaciones del hotel puedan sobrevivir.

4.3.Supuestos base de operatividad

A fin de lograr el menor impacto en esta fase de contingencia, se ha partido de ciertos supuestos

para lograr implementar en esa etapa la estrategia mas acorde con el contexto:

- Supuesto de temporalidad: Se asume que la fase de contingencia va a durar aproximadamente
16 meses.

- Supuesto de cooperacidn laboral: Se parte de la premisa de que los colaboradores van a estar
dispuestos, en su mayoria, a aceptar las medidas a ser implementadas (reduccién de sueldos
y suspension perfecta).

- Supuesto de renegociacién financiera: Se espera que la renegociacion con proveedores y
deudas permita generar el menor impacto posible en el flujo de caja.

- Supuesto de regulacién favorable: Se asume que el Gobierno va a emitir normas que permitan
el menor impacto del sector.

- Supuesto de alianzas estratégicas positivas: Se considera que los entes publicos y privados
con los cuales se pretende interactuar para generar ingresos van a aceptar las propuestas.

- Supuesto de acogida del mercado: Se espera que el mercado responda con una demanda gque
permita cubrir las necesidades de la compafiia.

- Supuesto de cumplimiento de medidas de bioseguridad: Se asume la responsabilidad de
cumplir con las medidas de bioseguridad requeridas a fin de evitar los contagios entre el

personal y los clientes con todos los costos e implicancias que tales medidas requieran.
Es importante mencionar que estos supuestos constituyen las expectativas para mantener a flote

el negocio en esta fase de contingencia; sin embargo, en caso de que existieran factores que alteren

los niveles de expectativa, se tendré que adecuar los supuestos a nuevos escenarios.
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4.4.Escenarios previstos

A continuacion se desarrolla tres escenarios sobre los cuales se espera tener que reactivar la

actividad econémica del hotel Le Bonheur.

4.4.1. Escenario pesimista

En caso de que los estudios médicos realizados determinen que la vacuna aun estaria lista para
fines del 2021; y a su vez, la amenaza de un posible rebrote en varios paises a nivel mundial, las
proyecciones de ventas serian perjudiciales para la industria hotelera, realizando una
reestructuracion en la linea de negocios ofrecidos. Por otro lado, la apertura de fronteras
internacionales (posiblemente en julio de 2021) y la deficiente contencion de la emergencia
sanitaria en el Per( también son factores importantes para la reactivacion del sector. Esto

generaria que la demanda sea casi nula, por lo que se deberia evaluar cerrar el negocio.

4.4.2. Escenario conservador

En el supuesto de que los estudios médicos realizados determinen que la vacuna estaria lista para
el primer trimestre del 2021, y a su vez, la apertura de fronteras internacionales sea efectiva en el
presente afio 2020, se estima una recuperacion minima de la demanda, necesaria para cubrir con

el punto de equilibrio.

4.4.3. Escenario 6ptimo

De acuerdo con la informacion de los medios de prensa, la vacuna contra el coronavirus se
encuentra en fase tres con éxito. En el caso de que la vacuna se comercialice en el presente afio
2020, sumado a la apertura de fronteras internacionales, ello generaria el escenario dptimo, ya
que el turismo podria regresar a los niveles del afio 2019, en un menor tiempo posible,

produciendo una importante recuperacion en ventas.

Para poder determinar sobre qué escenario se va a trabajar, se pondera cada uno de ellos de

acuerdo con su probabilidad de ocurrencia, detallada en la siguiente tabla:
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Tabla 19. Probabilidad de ocurrencia de los escenarios planteados-fase de contingencia

Escenarios Pesimista | Conservador | Optimista

Probabilidad de ocurrencia 35% 50 % 15%

Fuente: Elaboracidn propia.

Una vez planteados los tres escenarios, se ha determinado tomar como base el escenario
conservador, de esta manera se fundamentara la llegada de la vacuna con el inicio del plan de
reactivacion a continuacién del término de la fase de contingencia, potenciando y aprovechando

la posible recuperacién de demanda nacional e internacional.

4.5.Acciones estratégicas

Sobre la base del analisis del contexto actual, al que se ve expuesto el sector en su totalidad, lo
que trae consigo la limitada ejecucién de su principal actividad econdmica, se ha considerado el
escenario conservador, para determinar actividades de respuesta, salvaguardando la situacion

economico-financiera de la organizacion:

4.5.1. Accion estratégica financiera

Debido a que el sector turismo se ha visto afectado fuertemente por el cese total de actividades,

financieramente se plantea:

- El desarrollo de nuevos negocios permitira alcanzar un nivel de ventas equivalente al 32 %
de las ventas que se obtuvieron en el afio 2019. Si bien se estima una reduccion significativa
del negocio, este nivel de ventas permitird mantener el negocio en punto de equilibrio.

- Eficiencia en la reduccién de costos y gastos, con el fin de alcanzar el punto de equilibrio,
basado en el nivel de ventas proyectado.

- Evaluar el acceso al programa Reactiva Per(, aprobado mediante el D.L. N.° 1455 con fecha
6 de abril del 2020, que podri permitir que el hotel cumpla sus responsabilidades econdémicas.

- No repartir utilidades los préximos dos afios.
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4.5.2. Accion estratégica comercial y marketing

El area comercial del hotel prioriza mantener su valor diferencial en el mercado tanto en marca

como en posicionamiento con su servicio de alta calidad:

Alianzas y convenios: Generar relaciones corporativos con (i) empresas privadas mineras, (ii)
federaciones peruanas de fatbol, y el (iii) gobierno, para evaluacion de alojamiento de
repatriados

Potenciar la accion de la fuerza de ventas comercial, que debera enfocarse en potenciar
relaciones, contactos y convenios corporativos, para aperturar la nueva cartera de clientes

Reducir la inversion en marketing en 70 %

4.5.3. Accion estratégica operativa

De acuerdo con el contexto, el hotel decide implementar actividades complementarias

potenciando recursos actuales:

Implementar y adecuar las instalaciones del hotel de acuerdo con el protocolo sanitario ante
el Covid-19 establecido para hoteles categorizados aprobado mediante la R.M. N.° 080-2020-
MICENTUR

Elaborar el plan de vigilancia, prevencion y control de Covid-19 en el trabajo, de acuerdo con
los lineamientos de la R.M. N.° 239-2020-MINSA, aprobado por el comité de seguridad y
salud en el trabajo o areas encargadas de la funcion.

Implementar protocolos para las areas publicas y administrativas.

Establecer las medidas preventivas sanitarias necesarias tanto en instalaciones como en
Servicios.

Restructurar el plan de actividades en todos los niveles de funcionalidad del hotel

(administrativo, comercial y operativo).

4.5.4. Accion estratégica recursos humanos

En la organizacion se considera al recurso humano como el nicleo operativo del servicio, ya que

el personal cuenta con programas de capacitacion que lo mantienen en estandares de servicio

superiores al resto del mercado; sin embargo, el contexto implica tomar las siguientes acciones:

Mantener al personal permanente, aplicando el sistema de trabajo a distancia en los cargos
gue sea ejecutable (trabajo remoto), aplicar licencia con goce de haber compensable a los

trabajadores que no puedan ejercer sus actividades de manera remota.
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- Aplicar suspension perfecta de labores al 50 % del personal durante aproximadamente 90 dias

- Estructurar un programa de capacitacion al personal para optimizar la correcta ejecucion de
los protocolos implementados ante el Covid-19

- Implementar y ejecutar las actividades de control para los procedimientos sanitarios
establecidos

- Redisefar el MOF y ROF acorde a la reactivacion

- Reducir gasto en capacitacion 80 %

- Generar horarios rotativos

- Reducir remuneracién 40 %

4.6.Dotacién de recursos

El contexto sobre el que se desarrolla la fase de contingencia obliga a la organizacién a
implementar el protocolo sanitario ante el Covid-19 establecido para hoteles categorizados
aprobado mediante la R.M. N.° 080-2020-MICENTUR, el cual implica incurrir en costos

adicionales que se detalla a continuacion, de acuerdo con los recursos actuales del hotel.

4.6.1. Infraestructura

El andlisis de la infraestructura del hotel se divide en areas comunes y habitaciones:

- Areas comunes: Las areas comunes deberan estar correctamente sefializadas y contar con los
insumos necesarios especificados en el protocolo sanitario. Inicialmente se requerira mejorar
la condicion del ingreso y el area de recepcidn, instalando una estacién de lavado y mamparas
de acrilico para el proceso de registro en recepcién, con un costo total de S/ 1.400,00 (ver
anexo 4).

- Habitaciones: El hotel cuenta con 50 habitaciones, equipadas con bafio privado cada una, con
una capacidad de hasta dos personas por habitacion, lo que permite no generar modificaciones

en su infraestructura, ya que cumplen con los lineamientos de aislamiento y privacidad.
4.6.2. Servicios de terceros
De acuerdo con la normativa, se requerira la contratacion de terceros para la puesta en marcha del
hotel. Los principales servicios a contratar son:

- Servicios médicos

- Servicios de recojo de residuos
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4.6.3. Equipos de proteccion personal

La actividad econdmica que ofrece el hotel tiene una naturaleza que relaciona directamente la
interaccion del personal con los huéspedes, por lo que un punto clave en la dotacion de recursos
es la correcta utilizacion de EPP, con la finalidad de proteger al personal de posible contagio y de
la misma manera generar un nivel de confianza que permita a los huéspedes mejorar su estadia.
Se asignara un presupuesto total de S/ 131.144,99 para la adquisicion de EPP, durante el plan de

contingencia (ver anexo 4).

4.6.4. Implementos de seguridad

En cuanto a la adquisicion de implementos de seguridad para garantizar la correcta aplicacion de
los lineamientos del protocolo, a lo largo del desarrollo de actividades, se ha proyectado cada uno
de los implementos de acuerdo con la frecuencia de desarrollo de actividades. Se asignard un
presupuesto total de S/ 141.205,00 para la adquisicion de implementos de seguridad durante el

plan de contingencia (ver anexo 4).

Sobre la base de los calculos presentados, es posible determinar un costo total de bioseguridad
durante los 16 meses para la puesta en marcha del hotel en la fase de contingencia de
S/ 209.285,04. Es importante resaltar que los gastos de mantenimiento han sido incorporados a la

cuenta de mantenimiento general del hotel, asi como los gastos de personal adicional.

4.7.Flujo de efectivo-fase de contingencia

Se consideran los siguientes supuestos para el flujo de efectivo anual, correspondiente al afio de

contingencia:

- Se consideraron las ventas minimas para alcanzar el punto de equilibrio (ver tabla 14). Por lo
tanto, se asume que las ganancias fueron S/ 0,00.

- Se considera un aumento en cuentas por cobrar, debido a que las ventas seran principalmente
corporativas, con un promedio de 90 dias de crédito.

- Las cuentas por pagar también se incrementan en un 200 %, considerando mejores
condiciones logradas con proveedores.

- Sesolicito préstamo Reactiva por S/ 300.000,00 a 1 % de interés anual por 36 meses y periodo

de gracia de un afio al inicio.
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Se detalla el flujo efectivo en el capitulo VII.

4.8.Conclusiones

- Si bien el sector hotelero se vio reducido por las medidas de confinamiento determinadas por
el Estado y esto genera una contraccion en el flujo efectivo del negocio, afectando la liquidez
de la empresa, esta complicacion se mitiga con el apoyo del Gobierno con el préstamo
Reactiva. A su vez, el flujo efectivo del periodo anterior es también una fuente importante
para asumir la falta de liquidez.

- Los supuestos de operatividad estan basados en asunciones determinadas sobre la base del
contexto actual; sin embargo, la volatilidad del mismo puede llevar a cambiar estos supuestos,
para replantear la estrategia.

- Es critico contar con una estrategia comercial potente durante la etapa de contingencia para
encontrar a los mejores aliados estratégicos fortaleciendo nuevos convenios corporativos, que
permitan lograr el punto de equilibrio del hotel.

- La correcta aplicacion y ejecucion del protocolo de bioseguridad sanitaria es un punto clave
a potenciar a lo largo de la ejecucion de la fase de contingencia, ya que su correcto alcance

permitira mantener el reconocimiento del servicio y sus altos estandares de seguridad.
5. Fase de reactivacion
A continuacion se presentara el planteamiento de la fase de reactivacion, que implica el desarrollo
de la actividad econémica post-Covid-19, teniendo en cuenta el posible retorno del flujo de
turistas, bajo un enfoque de reduccion de costos y optimizar flujo de ingresos.
5.1.Alcance temporal
La fase de reactivacion mantendré un alcance temporal de cuatro afios contados a partir de agosto
del 2021 hasta diciembre 2024, en el cual el hotel buscara implementar el plan estratégico de
reactivacién, enfocandose en la rentabilidad, supervivencia y sostenibilidad del mismo.
A lo largo del desarrollo de la fase de reactivacion se contempla la posible reapertura de fronteras

internacionales y el levantamiento de inmovilizacion interprovincial nacional para la regeneracion

de flujos de turistas y el restablecimiento de flujos econémicos.
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5.2.Visién

Lograr ser reconocida como una potencial cadena de hoteles en mercados locales e internacionales

diferenciada por el posicionamiento de marca y calidad del servicio, para el afio 2030

5.3.Estrategia competitiva

La estrategia competitiva que se aplicara es de “enfoque en diferenciacion”, debido a que se busca
apuntar a un nicho de mercado atacando a un segmento de clientes corporativos y retomar

actividad progresivamente con clientes de sector A-B.

El hotel busca diferenciarse a través de su propuesta de valor: orientar la estadia del cliente a una
experiencia basada en seguridad y confianza, brindando instalaciones con todas las medidas y
protocolos de seguridad complementado con calidez del personal y generar cercania en la relacion

con los clientes.

Para ello, se buscara trabajar en lo siguiente:

- Plan comercial: Potenciar la estrategia comercial en la que se viene trabajando desde la fase
contingencia, mediante alianzas corporativas. Disefiar una nueva estrategia de ventas y
contacto para salir a vender la nueva propuesta de turismo local con ejecutivos de venta
especializados en este nuevo segmento.

- Plan de marketing: Disefio de un plan de marketing 360 agresivo con foco en programas de
fidelizacion y enganche, precios promocionales y potenciar los atributos de la marca;
seguridad, calidez y cercania.

- Plan operacional: Mantener los protocolos de salud y seguridad, capacitaciones permanentes
al personal como recurso clave y mantenimiento de instalaciones para cumplir los estandares

de calidad esperados.
5.4.Estrategia corporativa
El hotel Le Bonheur trabajara bajo una estrategia de penetracion de mercado, ya que dentro de la

matriz de estrategia corporativa (ver tabla 31), se enfoca el servicio sobre el mercado actual y

producto actual.
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Tabla 20. Matriz de estrategia corporativa

Matriz e.c. Producto actual Producto nuevo

Mercado actual | Penetracion de mercado | Desarrollo de producto

Mercado nuevo | Desarrollo de mercado Diversificacion

Fuente: Elaboracidn propia.

La finalidad de esta estrategia es incrementar el market share, generando un sentido de marca a
los clientes, mediante el reconocimiento del servicio de calidad y seguridad, sin dejar de lado
aplicar ajustes a las tarifas de acuerdo con el comportamiento de la demanda y oferta del mercado

local.

5.5.0bjetivos estratégicos

5.5.1. Rentabilidad

En la fase de reactivacion, el objetivo de rentabilidad es generar ganancias progresivamente,
sobrepasando el EBITDA al 40 % sobre las ventas para el 2024 y obteniendo resultados positivos.

Se busca principalmente la continuidad de las actividades sin pérdida de dinero a través de la

generacion de los siguientes ingresos: (i) clientes corporativos y (ii) turistas nacionales.

5.5.2. Crecimiento

Se busca reestablecer la tasa de ocupabilidad del 70 % que se mantenia hasta antes de la fase de

contingencia, para poder lograr un crecimiento sostenido.

5.5.3. Sostenibilidad

La empresa esta enfocada en un enfoque de triple impacto enfocado en impacto social, mediante
implementacion de programas que permitan al personal ser parte, impacto medioambiental

mediante programas de reciclaje e impacto econémico generar valor a la marca, potenciando

como recurso clave la sostenibilidad.
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5.6.Supuestos base de operatividad

Para la ejecucion de la fase de reactivacion, se determina supuestos que permitiran desarrollar las

estrategias planteadas:

Supuesto de temporalidad: Se supone que la fase de reactivacion va a durar aproximadamente
42 meses.

Supuesto de retencion de personal: Se propone reducir la rotacién de personal a cero, lo que
permitira mantener al personal capacitado y reflejar un servicio de calidad.

Supuesto de operatividad: Se plantea la reactivacion de movilidad de turistas, lo que conlleva
a la apertura del aeropuerto internacional y traslado interprovincial nacional. A la fecha no
hay una proyeccion sobre la llegada de turistas el 2021, ya que dependera de los efectos del
Covid-19.

Supuesto de renegociacion financiera: Se renegociara condiciones de plazo y precio con
proveedores, trabajando bajo economias de escala.

Supuesto de regulacion favorable: Se mantiene el supuesto de la fase de contingencia,
asumiendo que el Gobierno va a emitir normas que impulsen y generen menor impacto del
sector, y promocione al Pert en mercados de turismos internacionales.

Supuesto de alianzas estratégicas positivas: Se considera que las entidades corporativas con
las que se se firmo alianzas estratégicas durante la anterior fase se mantendran y fidelizaran
durante la fase de reactivacion.

Supuesto de demanda del mercado: Se espera que la demanda del mercado se restablezca
progresivamente, reactivando el turismo local y potenciando relaciones corporativas.
Supuesto de cumplimiento de medidas de bioseguridad: Se mantendra la aplicacion de
protocolos de seguridad, para reflejar el compromiso de la organizacién ante las medidas de
bioseguridad.

Supuesto de emergencia sanitaria: La vacuna llega al Peru en el segundo semestre del 2021,

es distribuida y funciona correctamente.

5.7.Escenarios previstos

A continuacion se desarrolla tres escenarios sobre los cuales se espera tener que reactivar la

actividad econémica del hotel Le Bonheur.
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5.7.1. Escenario pesimista

La aparicion de un rebrote del Covid-19 generaria un aplazamiento de la apertura de fronteras
internacionales y reduccion del desplazamiento interprovincial, acortando el flujo de turistas
locales y limitando el mercado al sector corporativo como en la fase de contingencia; esto
acompafiado de una mala contencion de la emergencia sanitaria, sin la correcta aplicacion de la
vacuna. Adicionalmente, todo esto implicria que la recuperacion de la economia no sea de la

forma esperada.

5.7.2. Escenario conservador

La correcta contencion de la emergencia sanitaria en el pais, la aplicacion de la vacuna para el
segundo semestre del 2021, podria generar la movilizacién del mercado local con fines turisticos,
basados en confiabilidad de menor riesgo de contagios, pudiendo estimar una reactivacion de la
demanda que permita superar el punto de equilibrio en un 20 % a 25 % anual; por otro lado, la
apertura gradual de las fronteras internacionales y el levantamiento de la alerta impuesta por la

embajada americana que restringe el traslado de ciudadanos americanos al Perd.

5.7.3. Escenario optimo

En este escenario se considera la total apertura de fronteras y el acceso de turistas provenientes
de cualquier pais sin prohibiciones. Esto conlleva un escenario de demanda tentativa similar a la
de etapa previa a la etapa de contingencia y donde el desarrollo de las actividades del hotel vuelve

al estatus normal de operacion.

Para poder determinar sobre qué escenario se va a trabajar, se pondera cada uno de ellos de

acuerdo con su probabilidad de ocurrencia, detallada en la siguiente tabla:

Tabla 21. Probabilidad de ocurrencia de los escenarios planteados-fase de reactivacion

Escenarios Pesimista | Conservador | Optimista

Porcentaje de ocurrencia 40 % 45 % 15%

Fuente: Elaboracion propia.
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Sobre la base de los tres escenarios planteados, se determina que se considerara como base para
el planteamiento el escenario conservador, fundamentando una correcta contencion de la

emergencia sanitaria y reactivacion progresiva de la demanda.

6. Planes funcionales

El siguiente capitulo muestra los planes a seguir en cada area, para soportar el funcionamiento del
negocio en fase de reactivacion, basado en el escenario conservador, indicado en el punto 5 del
presente capitulo.

6.1.Plan de marketing

El prop6sito de este plan funcional de marketing consiste en disefiar, proponer y analizar acciones
estratégicas para fortalecer la propuesta de valor en la etapa de reactivacion del hotel, y asi lograr,
a través de las fortalezas y atributos, la reactivacion progresiva, considerando el nuevo segmento

de consumidores potenciales.

Para lograr los objetivos, se ha considerado un plan de marketing que se adecue a la reactivacién

progresiva segun los dos tipos de negocio que se busca apuntar:

Tabla 22. Composicion de ingresos de ventas por tipo de negocio

Negocio 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Nuevos negocios 80% | 60% | 40% | 25%
Turismo 20% | 40% | 60% | 75%

Fuente: Elaboracion propia.

Para ello, la estrategia estard enfocada en lo siguiente:

a. Ocupabilidad: Con la finalidad de retornar al nivel de ocupabilidad del afio 2019, obtener
ingresos anuales similares o superiores a los alcanzados el afio inmediato anterior al de la
pandemia (2019) y ampliar el market share, se estima que se debe implementar las siguientes
acciones:

- Mantener o incrementar en la medida de lo posible el presupuesto destinado al area de
marketing, conscientes de la necesidad de recuperar el tiempo perdido.

- Reforzar el equipo de marketing afiadiendo un ejecutivo con mas de 10 afios de experiencia

en el rubro turistico que pueda liderar el area hacia estos objetivos.
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Redefinir la estrategia dirigida a las online travel agencies (OTA) como Booking.com,
Trivago, Kayak, Hotel.com o Expedia.com, cambiando el contenido visual y el storytelling
referido a las experiencias del hotel, con la finalidad de lograr nuevos potenciales clientes y
diferenciarse de la competencia.

Para el caso de las ventas directas a través de agencias de viaje, se pretende reiniciar las
relaciones con las agencias fisicas, haciendo una reestructuracion de los convenios para
validar las nuevas comisiones, la estrategia de comunicacion y presentar el nuevo contenido
visual generado previamente para las OTA.

Trafico y reservas: Para el caso de los objetivos relacionados a incrementar el trafico y las
reservas via pagina web del hotel en un 30 % respecto al afio 2019 y optimizar el uso de redes
sociales para difundir contenido e interaccion se considera lo siguiente:

Los potenciales clientes visitan una OTA e inmediatamente ingresan a la pagina web del hotel,
es por ello que se ha considerado necesario rehacer la pagina web con el objetivo de mostrar
nuevo contenido visual y storytelling que permitan acercarse mas al cliente, haciendo mas
amigable, sencilla e intuitiva la pagina.

Al incrementar el trafico en la pagina web que derive en una compra, los costos por
comisiones de las OTA iran disminuyendo, generando mayor utilidad al negocio.

En el caso de las redes sociales, se usa Facebook e Instagram, y se planea incrementar la
interaccién a fin de generar comentarios, fotos y resefias que aumenten la exposicion del hotel,
con ello las publicaciones propias tendran mas visibilidad.

Fidelizacion de cliente: En cuanto al objetivo de fidelizar al cliente que ha visitado el hotel
para que pueda retornar en una siguiente oportunidad generando ingresos, se considera que
se podria hacer lo siguiente:

Es un reto que los clientes retornen, por tanto, es necesario generar acciones que les ofrezcan
beneficios en lugar de experimentar una nueva opcion en el mercado. A nivel operacional, la
excelencia en el servicio es vital, pero se planea trabajar en una relacion de comunicacion
continua en el tiempo, que permita anticipar su decision de compra, es ahi donde se pretende
trabajar con el &rea de marketing, la idea es no perder la conexién/comunicacion con un cliente
gue conoce los serviciosdel hotel. Alineamiento con planeamiento estratégico-fase de

reactivacion.
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6.1.1. Alineamiento del plan de marketing con planeamiento estratégico-fase reactivacion

Se presenta el alineamiento de objetivos del plan de marketing hacia las estrategias de mercado, cada una de ellas alineada a la ejecucion de accion

estratégicas con el fin de alcanzar los objetivos planteados y al presupuesto asignado a lo largo de los tres afios siguientes que abarca la fase de reactivacion

del plan estratégico.

Tabla 23. Alineamiento del plan de marketing con plan estratégico-fase de reactivaciéon

Obijetivo estratégico

Indicador %

Obijetivos especificos

Estrategia

Acciones estratégicas

40 % EBITDA sobre

OBJ1: Obtener ingresos anuales similares o superiores a

Estrategia de

AEL: Equipo comercial enfocado en incrementar

del 70 %

penetracion de mercado

Rentabilidad ventas los alcar_lzados el afio inmediato anterior al de la penetracion cartera de clientes a empresas mineras y nuevos
pandemia (2019) mercados
. . L . Estrategia de - . .
OBJ2: Retornar en un periodo de reactivacion al nivel de segmentacion AE2. Disefio de politicas de precios por canales
ocupabilidad del afio inmediato anterior al de la AE3. Analisis de mercado para definicion de tabla
pandemia (2019), que era del XX % Estrategia de plaza de pr'ecios P
AEA4. Trabajar analisis de mercado e investigacion
. . | para saber a qué target de clientes atacar y a donde
- : OBJ3: Incrementar el market share en un 15 % al cierre Estrategia de precio dirigir la propuesta de valor (tipos de clientes/
o Ocupabilidad encima R " h L
Crecimiento de la etapa de reactivacion con una sdlida estrategia de empresas/territorios)

Estrategia de
promocion

AES. Disefio de plan comercial para concretar
ingresos por los diversos canales directos e
indirectos

OBJ4: Influir en la decisidn de compra a traves del
incrementd en el trafico y las reservas via pagina web del
hotel en un 30 % respecto al afio 2019 y optimizar el uso
de redes sociales para difundir contenido e interaccion

Estrategia de
posicionamiento

AES6: Desarrollar una nueva péagina web y politica
intensiva en penetracion en redes sociales y medios
digitales para posicionar la marca

Sostenibilidad

Generar impacto
social, ambiental y
econémico

OBJ5: Impulsar la promocién de campafias que den a
conocer los programas de sostenibilidad social a
planteados en los tres rubros

Estrategia de
difusion

AET: Disefar y ejecutar un plan de visibilidad para
resaltar los atributos de las campafias a
implementar dirigidos a clientes internos y
externos, mejorando difusion

Fuente: Elaboracion propia.
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6.1.2. Dotacion de recursos

Para la ejecucion del plan de marketing se utilizaran principalmente los siguientes recursos:

Marca: Valor principal del hotel Le Bonheur que refleja los atributos de calidad, seguridad y
atencion del servicio diferenciado

Personas: Personal altamente capacitado y fidelizado con habilidades blandas de atencion para
brindar el servicio de tranquilidad y seguridad a todos los clientes

Cultura organizacional: Valores y dedicacion por los clientes. Enfoque en la diferenciacion y
atencion especializada, sumado a la seguridad y ética para brindar soluciones a todo lo que
los clientes necesitan

Infraestructura: Infraestructura moderna, limpia y segura con todos los protocolos de salud y
seguridad que exige el periodo de reactivacion

Tecnologia: Herramientas de investigacion de mercado, desarrollo de pagina web, sumado a

plataformas digitales y sistema de reservas

6.2.Plan de operaciones

En el plan de operaciones se detalla la ejecucion de las actividades operativas para el correcto

funcionamiento del hotel, sobre la base de dos pilares la continuidad de la aplicacion de protocolos

y potenciar la calidad del servicio del hotel como recurso clave.

El principal objetivo es mantener el nivel de calidad del servicio ofrecido por el hotel, basada en

la continuidad de los protocolos de seguridad implementados en la fase de contingencia, con el

fin de continuar generando confianza en los huéspedes.
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6.2.1. Alineamiento del plan operacional con planeamiento estratégico-fase reactivacion

Tabla 24. Alineamiento del plan operacional con el plan de reactivacion

Objetivo
estratégico

Indicador %

Objetivos especificos

Estrategia

Acciones estratégicas

Rentabilidad

40 % EBITDA sobre
ventas

OBJ1: Garantizar la contratacion de proveedores
que nos brinden insumos de alta calidad, pero a
precios accesibles al mercado

Estrategia de negociacion

AE1: Optimizar la gestion de proveedores, renegociando
condiciones de compra, con el fin de optimizar costos y a su
vez asegurar la continuidad de las operaciones

OBJ2: Optimizar el uso de recursos en cada una
de las actividades operativas, durante la estadia de
los huéspedes y actividades complementarias

Estrategia de
optimizacion de recursos

AE2: Estandarizar y mantener debidamente documentados
los procesos de operacion, que nos permitan mantener un
adecuado control del uso de recursos

AE3: Asignar a un champion en cada area que avale el
cumplimiento y control de los mismos, evaluables
periddicamente; generar un reconocimiento econémico al
champion encargado

AEA4: Establecer KPI que generen una vision general y
objetiva de la aplicacion de los procesos

Crecimiento

Ocupabilidad encima
del 70 %

OBJ3: Reducir el tiempo del proceso de
desinfeccion y limpieza de las habitaciones para
incrementar la rotacion de huéspedes

Estrategia de
optimizacion proceso
operativo

AES5: Mejorar la lineas de comunicacidn entre las areas, para
poder atender rapidamente las habitaciones en check-out y
dejarlas listas en menor tiempo para atender nuevos
huéspedes

AE6: Mejorar el software operativo del hotel, con el fin de
facilitar la ejecucion de las operaciones y la interaccion entre
todas las areas involucradas.

AE7: Determinar tiempo de atencién promedio por
habitacion en proceso de limpieza diaria y desinfeccién para
habitaciones con check-out confirmado

Crecimiento

Ocupabilidad encima
del 70 %

OBJ4: Mejorar el proceso de check-in y check-out
de los huéspedes

Estrategia de
optimizacion de proceso
de registro de huéspedes

AES8: Aplicar procesos tecnoldgicos para reducir el tiempo de
registro al ingreso y salida de los huéspedes, minimizando
contacto y aglomeracion en espacios comunes

Sostenibilidad

Generar impacto
social, ambiental y
econémico

OBJ5: Mantener continuidad en la correcta
aplicacion de los protocolos de bioseguridad

Estrategia de
bioseguridad

AE9: Evaluar la calidad de los protocolos aplicados
periddicamente y generar hojas de ruta que nos sefialen en
correcto cumplimiento desde el ingreso al hotel hasta el fin
de la estadia
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ObJeF'YO Indicador % Objetivos especificos Estrategia Acciones estratégicas
estratégico
OBJ6: Optimizar y valorizar la adquisicion de Estrategia de negociacion A}Elgm;mgelegergtﬂdfoczr ala rggggtnoareg%es?r?;g:rlﬁgofa?:
proveedores proveedores frac?e P P
OBJ7: Mejorar el manejo de residuos dentro de la | Estrategia de medio AE11: Implementar un programa de reciclaje de residuos
organizacion ambiente promoviendo la economia circular en la empresa
OBJ8: Mejorar la visibilidad de la marca ante Estrategia de valor Q)Errizr:origtni(ej?rcc\)/r? I?arl (rjrfacT(?errﬁtaorrr?Zporﬂi?j?;?{tes?:tecrgfrleectz
cliente externo e interno g nprom - '
aplicacion de los programas implementados

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.2. Dotacion de recursos

Los esfuerzos de la dotacion de recursos se basan especificamente en lo siguiente:

a. Infraestructura: Retomar el gasto en mantenimiento de instalaciones progresivamente, de acuerdo con el comportamiento de la demanda del sector
b. Personal: Constante capacitacion del personal, para poder asegurar la correcta ejecucion de los procesos operativos y de bioseguridad del hotel

c. Tecnologia: Implementar un software que permita la interaccion de todas las &reas operativas (recepcion, housekeeping, lavanderia, cocina, etc.),

mostrando informacidn de los huéspedes desde el check-in hasta el check-out

6.3.Plan de recursos humanos

En los Gltimos cuatro afios, la empresa ha contado con personal permanente, calificado con alto nivel de competencia y con baja rotacion. Los salarios se
han encontrado siempre dentro del promedio de las empresas del sector, con buenas condiciones laborales y beneficios de formacion y entrenamiento.
Por ello, el propésito de este plan de reactivacion operacional de recursos humanos busca retomar estas condiciones laborales progresivamente, reducidas

al minimo en el periodo de contingencia, para mantener la fidelizacién y calidad en las labores del personal.
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6.3.1. Alineamiento del plan de recursos humanos con planeamiento estratégico-fase reactivacion

A continuacidn, se presentan los objetivos estratégicos del plan de recursos humanos, acompafiados de las acciones estratégicas a desarrollar en cada uno

de ellos, para poder alcanzar los objetivos generales propuestos

Tabla 25. Alineamiento del plan de recursos humanos con el plan de reactivacion

Obijetivo estratégico

Indicador %

Obijetivos especificos

Estrategia

Accion estratégica

40 % EBITDA sobre

OBJ1: Mantener el indice de

Estrategia de

AEL: Definicién eficiente de los perfiles de cada puesto, roles y funciones para
asi tener una correcta asignacion de carga laboral y evitar la fuga de talento

del 70 %

OBJ3: Mantener el nivel de
competitividad del personal en un
95 %

Estrategia de
competitividad

Rentabilidad - y - — -
ventas rotacion de personal menoral % | retencion del talento | AE2: Profundizar un correcto proceso de seleccién de personal para asi tener los
perfiles adecuados en cada posicion con las competencias necesarias
- AE3: Desarrollar un plan de beneficios ad hoc a las posiciones erfiles
OBJ2: Mantener los beneficios y - - - P o P y P
: - Estrategia de progresivo que involucre desde la regularizacion de salarios por etapas hasta la
salarios en el promedio del sector compensacion correcta definicion de bandas salarios, analisis de mercado lanes de
y momento de la reactivacion P . - o y P
reconocimiento (no necesariamente monetarios)
AE4: Retomar las politicas de formacion y capacitacién permanente al personal
Crecimiento Ocupabilidad encima referente a habilidades, actualizacién de conocimientos y procesos y protocolos

pues como estrategias diferenciales del hotel para desarrollar el capital humano y
fomentar el desarrollo de nuevas competencias

AES5: Retomar y optimizar el sentido de cultura organizacional enfocada en
calidad y atencion al cliente, pero sobre todo desarrollar el sentido de compromiso
con la etapa de reactivacion de la empresa para que todo el personal sea consciente
del aporte de su trabajo

Sostenibilidad

Generar impacto
social, ambiental y
econémico

OBJ4: Propiciar un ambiente
laboral calido logrando la
satisfaccion del personal por
encima del 91 %

Estrategia de
excelencia en clima
laboral

AE6: Generar programas de reconocimiento al personal por buenas acciones,
actitud y desempefio junto con encuestas de satisfaccion que permitan medir el
status en el que se encuentra la empresa en clima laboral y poder trabajar planes
de mejora

OBJ5: Promocionar al cliente
interno la participacion en
programas sociales

Estrategia de
incentivos internos

AET: Generar programa de incentivos internos por participacion en el programa
Un techo para mi pais, logrando obtener compromiso por parte de los
colaboradores

OBJ6: Potenciar la cultura
organizacional

Estrategia de canales
de comunicacion

AES8: Optimizar los canales de comunicacion interno, con el fin de lograr
esclarecer la cultura organizacional comprometida en el entorno social y
ambiental en todos los niveles de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.2. Dotacion de recursos

Los esfuerzos de la dotacion de recursos, se basan especificamente en lo siguiente:

Planificacion de los recursos humanos: Busca asegurar las necesidades del personal, de
acuerdo con los requerimientos de cada area, tomando en cuenta las capacidades para cada
puesto.

Reclutamiento: Se basa en el proceso de busqueda de candidatos, que cumplan con los
requerimientos establecidos en la planificacion de los recursos humanos. Las fuentes de
busquedas pueden ser diversas, como anuncios periodisticos, agencias de empleo, contactos,
entre otros.

Proceso de seleccion: Consiste en la evaluaciéon de los candidatos, para luego tomar la
decision de elegir a la persona idénea para la el puesto requerido. Este proceso consta de
revision de CV, entrevistas, dinamicas grupales y contacto de referencias de cada candidato.

Capacitacion: Es importante la constante capacitacion del personal, con el fin de mantener la
calidad de servicio, desarrollando las competencias, marcando la diferenciacién del mercado.
Evaluacion de desempefio: Las evaluaciones periodicas de desempefio, permiten determinar
si el trabajador viene cumpliendo los objetivos planteados, de acuerdo a las funciones
realizadas. Es una forma adecuada de analizar el performance del trabajador, con el fin
corregir errores, en caso de que no se esté cumpliendo las metas, o premiar a los destacados

Desvinculacién: Se analiza la rotacién de personal y las causas de cada desvinculacion, con

el fin de analizar la eficacia de la gerencia.

6.4.Plan de responsabilidad social

6.4.1. Objetivo

El plan de responsabilidad social para el hotel Le Bonheur tiene como objetivo la aplicacion de

un programa de triple impacto, debidamente conformado por el impacto social, ambiental y

econdmico; cada uno de estos seran aplicados mediante la optimizacion de recursos disponibles

actualmente, ya que debido al impacto del Covid-19 sobre la demanda del hotel y como

consecuencia en los ingresos, el alcance social puede verse limitado. A continuacién se desarrolla

cada uno de los impactos a implementar.

63



6.4.2. Impacto social

Como enfoque principal se realizara la implementacion de un programa de capacitacion dirigido
a personas con capacidades distintas, que les permita abrir oportunidades laborales dentro del
hotel, como en diferentes actividades econémicas, teniendo como enfoque principal los circulos

familiares de los trabajadores.

Por otro lado, se busca aportar a sectores necesitados a través de la participacién en eventos de
construccion masiva de casas apoyadas por programas como Un techo para mi pais. Los
trabajadores del hotel deberan participar al menos dos veces al afio, mediante un programa de
incentivos que les permitira acumular créditos que les faciliten acceder a beneficios otorgados por

el hotel, como estadias, cenas u otros, de acuerdo a previa evaluacion y negociacion.

Asimismo, se continuara implementando el programa de compra local sobre la cadena de
suministro a productores de insumos fair trade con la finalidad de promover el comercio justo e

incorporar nuevos proveedores que cuenten con este programa.

6.4.3. Impacto medioambiental

En relacion con el medio ambiente, se potenciara la correcta aplicacion del programa de reciclaje

total de residuos, mediante capacitaciones al personal con la finalidad de concientizar e involucrar

en la cultura organizacional actual, la importancia del reciclaje y optimizacién de recursos, como

actividades primarias se realizaré:

- Mejora continua del centro de acopio de residuos para clasificarlos, diferenciarlos y enviarlos
a centros reciclaje

- Reduccion y reemplazo del uso de envases plasticos, tecnopor y bolsas plasticas a niveles
estrictamente necesarios, neutralizando el uso de materiales plasticos como el uso de sorbetes

plasticos, platos o cubiertos, reemplazandolos con materiales biodegradables.

La finalidad de implementar el reciclaje y utilizar productos ecoamigables es promover la

economia circular en la empresa.

64



6.4.4. Impacto econémico

La empresa esta apuntando a generar el valor de marca responsable, considerando como estrategia
de sostenibilidad otorgar beneficios a la comunidad, el medio ambiente y la empresa al captar y
atraer al segmento de los consumidores 4.0, cuyo factor de decision de compra es la
sostenibilidad, la responsabilidad y el compromiso.

6.4.5. Dotacion de recursos

e Infraestructura: Optimizacion de recursos como salas de conferencias para la ejecucion de los
talleres de capacitacion, en los tres pilares del plan de responsabilidad social y constante
inversion en la mejora continua del centro de acopio de residuos.

e Personal: Se utilizara a los colaboradores, como capacitadores especialistas y para ellos se
buscara un proceso de certificacion interna, de la mano de empresas consultoras
especializadas para preparar las capacitaciones y recibir sugerencias de recursos especialistas.

e Tecnologia: Potenciar la utilizacion de recursos tecnoldgicos actuales para la ejecucion de

capacitaciones y talleres.
6.5.Plan financiero
6.5.1. Objetivos
En este capitulo se determina la viabilidad financiera del plan estratégico y sus planes funcionales
para el hotel Le Bonheur. Para ello, se proyectaran los estados financieros del 2019-2024
incluyendo la proyeccion de dos escenarios: en el primero se proyectara los estados financieros
sin la aplicacidn de estrategias propuestas y en el segundo se efectuara aplicando los planes

funcionales detallados en el capitulo anterior.

Como objetivo central, se busca hallar la viabilidad financiera del plan estratégico propuesto.

6.5.2. Supuestos de proyecciones

Se han considerado los siguientes supuestos de proyecciones para cada uno de los escenarios

planteados.
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Escenario sin estrategia

Estado de resultados

La moneda utilizada es soles.

Se considera una proyeccion de cinco afios desde el 2020 hasta el 2024.

Las ventas fueron proyectadas utilizando como base el ultimo afio del simulador y el estado
de emergencia declarado el 15 de marzo del 2020 para la proyeccion de la demanda.

Los costos y gastos proyectados se toman como base al Gltimo afio del simulador (2019),
penalizados con un porcentaje sobre ventas segln la caida de la participacion de cada
concepto analizado.

Los gastos de bioseguridad y responsabilidad social se consideran constantes para ambos
escenarios segun lo calculado en las nuevas proyecciones.

Los costos de los alquileres se han considerado como negociaciones contractuales con
cambios y ajustes de tarifas por cada dos afios.

La depreciacion se ve reducida debido a la venta de las instalaciones internacionales en el afio
2019.

Estado de situacion financiera

La moneda utilizada es soles.

Se mantiene ceteris paribus las cuentas por cobrar que se calculan en base al 7,95 % sobre las
ventas totales, de acuerdo con el promedio de los periodos anteriores.

Se mantiene ceteris paribus las cuentas por pagar que se calculan sobre la base del 0,27 % del
total de las ventas totales.

El capital social se mantiene constante.

Se esta considerando mantener un minimo de caja de S/ 200.000.

Escenario con estrategia

Estado de resultados

La moneda utilizada es soles.

Se considera una proyeccion de cinco afios desde el 2020 hasta el 2024.

Para las proyecciones de ventas y costos se considera como base el Gltimo periodo del
simulador del 2019 y se le aplican los planes funcionales detallados en el plan estratégico.
Los gastos considerados incluyen adicionalmente el efecto de los planes estratégicos
presentados y sus presupuestos para poder considerar la eficiencia de los gastos y su
reduccion.

Los costos de los alquileres se han considerado como negociaciones contractuales con

cambios y ajustes de tarifas por cada dos afios.
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Los gastos de bioseguridad y responsabilidad social se consideran constantes para ambos
escenarios, segun lo calculado en las nuevas proyecciones.

La depreciacion se ve reducida, debido a la venta de las instalaciones internacionales en el
afio 2019.

Los afios 20-21 (fase de contingencia) se consideran con un EBIDTA de punto de equilibrio.
Se considerd un préstamo de Reactiva de S/ 300.000.

Estado de situacion financiera

Las cuentas por cobrar se calculan sobre la base del 10 % sobre las ventas totales, de acuerdo
al promedio de los periodos anteriores y las estrategias aplicadas segun los planes funcionales.
Las cuentas por pagar se calcularan en base al porcentaje del total de las ventas totales, debido
a la aplicacion de estrategias segun los planes funcionales.

El capital social se mantiene constante.

Se esta considerando mantener un minimo de caja de S/ 200.000.

Se evaluara si se pagara dividendos al cierre del 2024 segun el plan de reactivacion y

resultados.

6.5.3. Proyecciones financieras

A continuacidn, se presentan los dos escenarios y sus proyecciones:

a. Escenario sin estrategia

Tabla 26. Estado de resultados del periodo 2020-2024 para el escenario sin estrategia

(expresado en soles)

2020 2021 2022 2023 2024

Nivel de ocupabilidad 20 % 40 % 60 % 70 %
Precio/habitacion 387,70 387,70 387,70 387,70 387,70
Cantidad de noches 3.775 1.812 4,832 7.249 9.061
Total ingresos 1.463.670,21 702.561,70 | 1.873.497,86 | 2.810.246,80 | 3.512.808,50
Gastos de personal

Permanentes 744.354,92 744.354,92 744.354,92 744.354,92 744.354,92
Costes directos 372.177,46 372.177,46 372.177,46 372.177,46 372.177,46
Total costos 1.116.532,38 1.116.532,38 | 1.116.532,38 | 1.116.532,38 | 1.116.532,38
Beneficio bruto 347.137,82 - 413.970,68 756.965,48 | 1.693.714,41| 2.396.276,11
Otros gastos operativos

Administracion 95.453,99 45.817,92 122.181,11 183.271,66 229.089,58
Marketing 126.472,58 60.706,84 161.884,91 242.827,36 303.534,20
Pagos de alquiler 148.509,47 71.284,55 190.092,13 285.138,19 356.422,74
Despidos y contratacion 2.270,22 1.089,71 2.905,88 4.358,82 5.448,53
Capacitacion del personal 20.609,67 9.892,64 26.380,37 39.570,56 49.463,20
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2020 2021 2022 2023 2024
Ej;‘eesrzos de reduccion de 22.228,51 10.669,69|  28.45250|  4267875|  53.348,44
Mantenimiento 26.444.27 12.693.25 33.848.66| 50.772.00|  63.466,24
Sostenibilidad/

vesponsabilidad socia) 25.000,00 25.000,00 25.000,00|  25.00000|  25.000,00
Gastos adicionales de 11873871 15419628 | 154.196,28| 154.19628| 154.196.28
Bioseguridad

Total gastos 585.727.43 391.350,86 | 744.941,84 | 1.027.814.61| 1.239.969.20
Total gastos operativos 1.702.259.81 | 1.507.883.25 | 1.861.474,22| 2.144.347.00| 2.356.501.,58
EBITDA - 238.589,60 | - 805.321,55 12.023,64| 665.899,80 | 1.156.306,91
Depreciacion 387.700,00 387.700,00|  387.700.00| 387.700,00| 387.700,00

| | | |
ntereses | - | -] -l -l -
| | | |

mpuestos | - -] - 8345994 23058207
| | | |

Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacion, se muestran los indicadores financieros obtenidos para este escenario:

Tabla 27. Indicadores financieros escenario sin estrategia

Indicadores financieros 2020 2021 2022 2023 2024
EBIDTA % -16,3 % -114,6 % 0,6 % 23,7% 32,9 %
ROS % - rentabilidad de ventas -42,8 % -169,8 % -20,1% 6,9 % 15,3 %
ROE % - rendimiento de los fondos propios -3,8 % -7,3% -2,3% 1,2% 3,3%
*fondo propio = patrimonio = 16.311.153

Fuente: Elaboracion propia.

b. Escenario con estrategia

Tabla 28. Estado de resultados estado de resultados del periodo 2020 -2024 para el escenario

con estrategia (expresado en soles)

2020 2021 2022 2023 2024

Ocupabilidad 51 % 46 % 55 % 65 % 70 %
Precio/habitacion 217,35 217,35 252,01 329,55 387,70
Cantidad de noches 9.118 8.365 9.900 11.700 12.600
Total ingresos 2.006.763,41 1.842.984,99 2.494.849,50 3.855.676,50 | 4.885.020,00
Gastos de personal

Permanentes 470.996,99 446.612,95 595.483,94 744.354,92 744.354,92
Costes directos 235.498,50 223.306,48 297.741,97 372.177,46 372.177,46
Total costos 706.495,49 669.919,43 893.225,91 1.116.532,38 | 1.116.532,38
Beneficio bruto 1.300.267,92 1.173.065,56 1.601.623,59 2.739.144,12 | 3.768.487,62
Otros gastos operativos

Administracion 288.564,25 266.367,00 284.124,80 301.882,60 319.640,40
Marketing 223.519,32 141.170,10 235.283,50 329.396,90 399.981,95
Pagos de alquiler 428.233,79 386.791,81 386.791,81 442.047,79 442.047,79
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2020 2021 2022 2023 2024

Despidos y contratacion 8.446,81 8.446,81 8.446,81 8.446,81 8.446,81
Capacitacion del personal 42.175,35 30.672,98 61.345,97 65.180,09 69.014,21
Ej;‘eesrzos de reduccion de 67.198,39 62.029,29 62.029,29 70.299,86 70.299,86
Mantenimiento 98.391,28 98.391,28 78.713,03 83.632,59 88.552,15
Sostenibilidad/ 25.000,00 25.000,00 25.000,00 25.000,00 25.000,00
responsabilidad social

Gastos adicionales de 118.738,71 154.196,28 154.196,28 154.196,28 154.196,28
Bioseguridad

Total gastos 1.300.267,92 | 1.173.06556 | 1.295.931,48| 1.480.082,92| 1.577.179,45
Total gastos operativos 2.006.763,41 | 1.842.984,99 2.189.157,39 | 2.596.615,30 | 2.693.711,84
EBITDA - - 305.692,11| 1.250.061,20 | 2.191.308,16
Depreciacion 387.700,00 387.700,00 387.700,00 387.700,00 |  387.700,00

| | |
ntereses | - 253543|  154537] 54540 -]
| | |

dmpuestos | -] -] -] 26124474] 54108245
| | |

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se muestran los indicadores financieros obtenidos para este escenario:

Tabla 29. Indicadores financieros escenario con estrategia

Indicadores financieros 2020 2021 2022 2023 2024
EBIDTA % 0,0% 0,0% 12,3% 32,7% 44,9 %
ROS % - rentabilidad de ventas -19,3% -21,2% -3,3% 15,8 % 25,8 %
ROE % - rendimiento de los fondos propios -2,4% -2,4% -0,5% 3,7% 7,7%
*fondo propio = patrimonio = S/ 16.311.153

Fuente: Elaboracion propia.

6.6.Andlisis financiero

Para seguir con el analisis, se procede a hallar el costo promedio ponderado de capital (WACC
por sus siglas en inglés), este determinara el costo de los recursos que se utilizan para las
estrategias (deuda y fondos propios). Este célculo se muestra a continuacién:

6.6.1. Calculo del costo de capital propio (Ke)

A través del capital asset pricing model (CAPM) se encontrara la rentabilidad exigida por los

accionistas. A continuacion, se detalla:
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Los coeficientes se hallan de la siguiente manera:

- Rf: tasa libre de riesgo (BCRP 2020)

- Rm—Rf: prima de riesgo (Damodaran 2020)

- B: coeficiente beta apalancado de la empresa. Se calcul6 el beta apalancado con la formula

Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t). El beta desapalancado (Damodaran 2020) en la industria

hotelera y la proporcion deuda/patrimonio de la empresa sobre la base de los estados

financieros en periodos anteriores.

A continuacion, se presenta los datos utilizados para poder hallar el costo de capital.

Tabla 30. Datos para calculo del costo de K

Conceptos Indicador Fuente

Beta desapalancado sector auto partes 1,26 Damoradan (Hotel/Gaming)

Impuesto a la renta (t) 0,30

Deuda (D) S/16.901.788 Afio 2019

Patrimonio ( E) S/16.311.153 Afo 2019

Deuda + patrimonio (D + E) S/ 33.212.942

Deuda/patrimonio (D/E) 0,5089

Beta apalancado (BI) 2,17 Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t))

Tasa libre de riesgo (Rf) 2,42 % Bonus T- Bonus para 10 afios

Prima riesgo de mercado (Rm -Rf) 6,35 % ﬁ:;ggrsg%nl(lrzlgs% mercado 7,63 %-
CAPM tasa de retorno para el

Ke = RF+(Rm-Rf)* B apalancado+ RP 15,03 % accionista COK considerando riego

pais RP

Fuente: Elaboracion propia.

Con estos datos y aplicando la formula se halla el COK sin riesgo pais, encontrando lo siguiente:

CAPM sin riesgo pais = Ke = Rf + Bi*(Rm — Rf) = 13,74 %

6.6.2. Calculo del costo de la deuda Kd

El costo de la deuda estimada para la empresa se obtiene en un estimado al cierre del 2019 de

tasas promedios del mercado local, obteniendo asi un Kd de 5,5 % anual.

6.6.3. Célculo del costo promedio del capital WACC

Finalmente, con los datos obtenidos se procede a efectuar el calculo del WACC, como se detalla

a continuacion:
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Tabla 31. Célculo del WACC

Factores Valor
Costo de capital propio (Ke) 15,03 %
Costo de deuda (Kd) 5,5 %
Porcentaje de capital propio (E/D+E) 49 %
Porcentaje de deuda (D/D+E) 51 %
Impuesto a la renta 30 %
WACC =Ke *E/(D+E)+Kd *(1-t)*D/(D+E) 9,34%

Fuente: Elaboracién propia.

6.6.4. Flujo de caja-escenario sin estrategia

Se detalla el flujo de caja con estrategia y su valor actual neto, considerando el costo promedio

ponderado de capital calculado en el punto anterior.

Tabla 32. Flujo de caja-escenario sin estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

6.6.5. Flujo de caja-escenario con estrategia

Afio 2020 2021 2022 2023 2024
EBITDA -S/ 238.590 -S/ 805.322 S/ 12.024 S/ 665.900 | S/1.156.307
Impuestos S/ - S/ - S/ - S/ 83.460 S/ 230.582
Flujo de caja econémico -S/ 238.590 -S/ 805.322 S/ 12.024 S/ 582.440 S/ 925.725
Financiamiento corto plazo S/ - S/610.000 S/145.000 S/- S/-
Amortizacion de deuda financiera S/ - S/ - S/-| -S/430.000| -S/325.000
Gastos financieros S/ - S/ 18.300 S/ 22.650 S/ 9.750 S/ -
Flujo de caja financiero -S/ 238.590 -S/ 213.622 S/ 134.374 S/ 142.690 S/ 600.725
COK 13,74 %
VAN econémico S/ 10.227
WACC 9,34 %
VAN financiero S/ 190.134

Se detalla el flujo de caja sin estrategia y su valor actual neto, se considera el costo promedio

ponderado de capital calculado en el punto anterior.
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Tabla 33. Flujo de caja-escenario con estrategia

ARo 2020 2021 2022 2023 2024
EBITDA S/ - S/-| S/305,692| S/1,259,061| S/2,191,308
Impuestos 0 0 0 S/ 261,245 S/ 541,082
Flujo de caja econémico S/ - S/-| S/305.692 S/997.816 | S/1.650.226
Financiamiento Reactiva Per( S/:300.000
Amortizacion de deuda -5/99.007 | -5/99.997 | -S/100.997 S/ -
financiera
Gastos financieros -S/ 2.535 -S/ 1.545 -S/ 545
Flujo de caja financiero S/300.000 | -S/101.542 | S/204.150| S/896.274 | S/1.650.226
COK 13,74 %
VAN econémico S/ 1.670.876
WACC 9,34 %
VAN financiero S/ 2.028.657

Fuente: Elaboracién propia.

6.7.Andlisis de sensibilidad

Luego de hallar los dos flujos de cajas libres y los calculos detallados lineas arriba, se procede a
realizar el analisis de ambas proyecciones: escenario con y sin estrategia para asi poder determinar
el éxito de las estrategias planteadas. Con esto, se encuentra que ambos escenarios arrojan un

VAN positivo encontrando un VAN mayor en el escenario con estrategia.

Tabla 34. Andlisis de sensibilidad (2020-2024) expresado en soles

Descripcion Escenarios
Sin estrategia | Con estrategia
Flujo de caja econémico (VAN expresado en soles) | 10.227,00 1.670.876,00
Variacién en indicadores financiero ROE al 2024 3,3% 7,7%

Fuente: Elaboracion propia.
Adicionalmente, para poder efectuar el analisis de sensibilidad se realiz6 un comparativo
considerando la implementacidn de la estrategia en los otros dos posibles escenarios detallados

en la etapa de reactivacion: el pesimista (considera una variacion de -20 % como decrecimiento

de ventas) y en el optimista (considera una variacion del +20 % como crecimiento de ventas).

A continuacidn, se presentan los resultados luego de los calculos con estas proyecciones:
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Tabla 35. Andlisis de sensibilidad (2020-2024) para escenarios pesimista y optimista

expresado en soles

Descripcion : Escenarlo§ :
Pesimista | Optimista
Flujo de caja econémico (VAN expresado ensoles) | 12.170 | 3.329.582
Variacion en Indicadores Financiero ROE al 2024 | 3,5% 11,9 %

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, es posible detallar que en ambos escenarios obtenemos un VAN positivos y un ROE mayor

al escenario sin implementar estrategias.

6.7.1. Resultados de la evaluacion

Luego del analisis de sensibilidad, se puede determinar que se obtiene un VAN superior en el

escenario con estrategia, determinando que es viable y mejor financieramente el escenario

determinado con estrategia y es viable la implementacion de las estrategias y planes funcionales

descritos. Estos planes de marketing, operaciones, responsabilidad social, recursos humanos y

finanzas van a permitir que el plan estratégico esté alineado a los resultados y objetivos que se

busca maximizando el valor econémico esperado de hotel Le Bonheur y su sostenibilidad en el

tiempo.
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Conclusiones y recomendaciones

1)

2)

3)

4)

1)

2)

Conclusiones

Tras haber realizado el anélisis financiero para los afios 2020 al 2024, ha sido de vital
importancia identificar que el plan estratégico propuesto junto a las acciones tacticas de los
planes funcionales result6 viable técnica y financieramente para asi cumplir con las metas de

los diferentes objetivos estratégicos propuestos.

Este plan estratégico trae consigo una descripcion y analisis de los factores externos, internos
y perfil competitivo de la empresa. Esto permite identificar y fortalecer las ventajas
competitivas de la misma y asi poder potenciar la estrategia de diferenciacion que el hotel

maneja con éxito como en periodos anteriores

Al encontrarse la empresa en un segmento de servicios, se considera que sera de vital
importancia la gestion de la calidad en la atencion brindada por el personal del hotel, dado
que ello permitird mantener la identidad de la compariia basada en una excelente atencion

(estrategia de diferenciacion), la cual debe ser sostenible en el tiempo.

Es importante mantener una capacidad de adaptacion del negocio, con el fin de mantener la
continuidad de este, siguiendo las tendencias y necesidades del mercado. Esta pandemia deja
como ensefianza el planteamiento constante de estrategias y evaluacion de nuevos negocios,

relacionados al core, para ser mas eficientes ante cualquier problematica.

Recomendaciones

Si bien la estrategia planteada representa la capacidad de adaptacion de la compafiia a este
evento imprevisible como la pandemia originada por el SARS-Cov2; la incertidumbre de
factores externos como rebrotes, medidas gubernamentales, entre otros, siempre estara

presente y por ello se deben elaborar planes de contingencia como estrategias alternas.
Es importante mantener una estrategia de diferenciacion y ventaja competitiva, para generar

confianza y prestigio en los clientes, convirtiendo a la empresa en la primera opcion ante

cualquier factor que pueda afectar las condiciones del mercado.
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3)

4)

5)

Se debe implementar un plan de negociacion constante con proveedores y clientes para
negociar eficiencias en costos y tarifas buscando no perder la calidad, pero apuntando a los
objetivos de rentabilidad y sostenibilidad del negocio.

El cumplimiento de los protocolos de bioseguridad es considerado prioridad en la compafiia,
por eso se recomienda tolerancia cero frente a cualquier incumplimiento o cumplimiento

parcial o defectuoso de los mismos por parte del personal, proveedores 0 pasajeros.
Implementar précticas y politicas de responsabilidad social como alianzas con proveedores

que reduzcan el impacto ambiental y cumplan con estandares mundiales para asi generar un

impacto positivo en el pais y cumplimiento de metas empresariales sostenibles.
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Anexo 1. Detalle de puestos de trabajo al 31 de diciembre 2019

Total personal
Direccién
Gerente general
Asistente de gerencia
Recursos humanos
Jefe de recursos humanos
Asistentes de recursos humanos
Comercial
Jefe comercial
Asistente comercial
FFVV

Operaciones
Jefe de operaciones
Recepcion
Encargado de recepcion
Recepcionistas
Botones
Portero

w S
S B I R N LY FS

NN(W(F—

Housekeeping
Encargado de housekeeping
Operarios habitaciones
Limpieza de espacios comunes
Tecnico en mantenimiento

Alimentos y bebidas
Encargado de alimentos y bebidas
Personal de cocina 3
Mozos y atencion a la habitacion 4

Lavanderia
Encargado de lavanderia
Operarios de lavanderia 2

WIN ||~

[N

[N

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 2. Caracteristicas del turista extranjero

Turista extranjero

Sexo:

63% Masculino y 37% Femenino

Edad promedio:

34 afios

Estado Civil:

47% Soltero y 43% Casado o conviviente

Grado de instruccioén:

81% educacién superior o mas

Ocupaciéon

49% trabajador del sector privado

Motivo del viaje:

60% vacaciones, 21% negocios, 12% visitas
a familiares y 7% otros

Conformaciéon del grupo de viaje

45% Solo, 31% amigos o parientes sin nifios,
19% pareja

Tipo de alojamiento utilizado en Lima

25% Hotel 4*5* - 22% Hotel 3*

Permanencia promedio en Lima

5 noches

Gasto total promedio

31% <USDS500, 25% entre USD500-999, 16%
USD1000-1499

Actividades realizadas en Lima

87% Cultura

Princiales lugares visitados en Lima

67% Miraflores - 59% Lima, 28% Barranco

Otros lugares visitados en el Peru

47% Cusco y 18% Puno

Fuente: Promperu 2019. Elaboracion propia.
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Anexo 3. Caracteristicas del turista nacional

Turista nacional

Sexo: 57% Masculino y 43% Femenino

Edad promedio: 37 afos

Estado Civil: 46% Soltero y 54% Casado o conviviente
Grado de instruccion: 24% educacién superior universitaria o0 mas
NSE 51% AB, 49% CD

Motivo del vigje:

32% descanso, 22% salir con familia, 20%
conocer nuevos lugares, 12% diversion

Aspectos que toman en cuenta para
elegir

52% paisajes/naturaleza, 30% variedad
atractivos turisticos

Sector donde trabaja

35% independiente, 34% sector privado, 13%
ama de casa

Departamentos mas visitados

27% Lima, 12% Ica, 8% Piura

Gasto total promedio

s/ 484 (por persona)

Noches de permanencia promedio

4 noches

Medio de transporte utilizado

64% omnibus, 16% avion

Tipo de alojamieto

67% Hotel/Casa de hospedaje, 28% Casa de
familiar

Grupo de viaje

36% 1 persona, 33% 2 personas

Fuente: Promper( 2019. Elaboracién propia.

Anexo 4. Célculo de costos de bioseguridad

Instalaciones 2020 2021

Mamparas de acrilico 400.00 -
Estacion de lavado de manos aluminio 1,000.00 -
Total instalaciones 1,400.00 -

EPPS
Personal - -
Mascarillas quirdrgicas 52,621.11| 70,161.48
Protectores faciales 1,840.00 2,208.00
Zapatos de silicona 375.00 450.00
Guantes quirdrgicos 1,497.60 1,996.80
Servicios médicos 18,000.00 | 24,000.00
Total EPPS 56,333.71 | 74,816.28

Implementos de seguridad

Termdmetros 720.00 720.00
Bandejas de ingreso 100.00 100.00
Hipoclorito de sodio (lejia) 8,100.00 | 10,800.00
Alcohol en gel 6,345.00 8,460.00
Alcohol liquido 70 7,290.00 9,720.00
Prueba répida 10,800.00 | 14,400.00
Amonio cuaternario 27,000.00 | 36,000.00
Dispensadores 650.00 -
Total implementos de seguridad 61,005.00 | 80,200.00

Total 118,738.71 | 155,016.28

Fuente: Elaboracion propia.
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