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Resumen ejecutivo

El plan estratégico del Hotel Le Bonheur tiene como objetivo mejorar la posicion competitiva de
la empresa a través del disefio de estrategias corporativas y funcionales plasmadas en los planes
de accion. Asimismo, pretende demostrar -a través del analisis de los flujos de caja- la viabilidad
economica de las acciones y el impacto de estas en el crecimiento del negocio y su rentabilidad.

A lo largo del plan estratégico se realiza el diagnostico de la situacion interna del negocio y las

caracteristicas del mercado mediante el estudio de las variables externas relacionadas al servicio.

Para determinar las caracteristicas del mercado se utiliz6 el analisis PESTELG (Politico,
Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecoldgico, Legal, Global), a través del cual se evalué el
macroentorno del sector elegido, determinando qué tan favorable seria fomentar el desarrollo de
la empresa en ese escenario. Con el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter se determiné el grado
de atractividad de la industria hotelera en Lima, como ambito de accién de la empresa. Ademas,
en el contexto de pandemia mundial por COVID-19, es propicio describir las principales areas de

impacto econdmico en el sector donde se ubica la empresa.

Para comprender en mayor medida el sector turismo, se hizo un analisis de la oferta hotelera
peruana, segmentando el conjunto de empresas que brindan servicios de alojamiento en las
categorias determinadas por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) vy la
Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU), haciendo una
matriz del perfil competitivo al comparar las fortalezas de la empresa con las de sus tres
principales competidores. Seguido, a través de la evaluacion de la Cadena de Valor, el analisis
AMOFITH! y el analisis VRIO (Valor, Raro, Imitable y Organizacion), se evaluaron aquellas
caracteristicas que determinan la ventaja competitiva del hotel, asi como todos aquellos factores
internos (fortalezas y debilidades) que podrian coadyuvar a su posicionamiento frente a sus
competidores. Para determinar el potencial de mercado y la demanda existente se hizo un estudio
de la demanda basandose, principalmente, en la informacidén historica de llegadas de turistas
nacionales y extranjeros y sus proyecciones de crecimiento. Con esto, se perfilaron las
caracteristicas del mercado meta y se conocieron sus atributos, como preferencias, edad, motivo

de viaje, gasto promedio, entre otros indicadores.

1 «El analisis AMOFHIT no es otra cosa que una auditoria interna —objetiva y sincera— de la organizacién, cuyo
propdsito es encontrar las fortalezas y debilidades de cada éarea funcional: Administracion, Marketing, Operaciones,
Finanzas, Recursos Humanos, Sistemas de Informacion y Tecnologia e Investigacion y Desarrollo» (Mufioz, 2016).



En base a toda la informacion recogida se disefié un plan estratégico dividido en dos fases: la de
contingencia, donde la meta era asegurar la supervivencia del hotel frente al contexto de crisis, y
la segunda, de reactivacion, planteando acciones que incentiven el crecimiento del negocio. En el
plan general se establecieron estrategias con el prop6sito de fomentar el crecimiento del negocio,
ademas de alinear las estrategias corporativas con las estrategias funcionales, especialmente las
comerciales, para que el mercado perciba las ventajas comparativas que permitan la

diferenciacion de la empresa en estudio.

En cada plan funcional se exponen estrategias y acciones para abordar objetivos de crecimiento
y el desarrollo del negocio, que mejoren la posicién competitiva del hotel en el mercado en base
al posicionamiento de su marca y a nuevas estrategias de segmentacion de mercado que le
permitan identificar a su nuevo publico objetivo y proponer acciones de comunicacion directa con
este. Siendo que el hotel ofrece un servicio cuya calidad que depende mucho del personal que lo
presta, los planes de Recursos Humanos proponen acciones vinculadas a la gestién del
desempefio, capacitacion y clima laboral para lograr el compromiso de los colaboradores y, por

ende, la entrega de un servicio idoneo a los clientes.

Finalmente, se definieron acciones financieras de analisis de flujos de caja y ratios econémicos,
tras los cuales se comprobo la viabilidad y retorno de la inversion; sobre todo, el valor que el plan
aporta al negocio lo que se refleja en un Valor Actual Neto (VAN) de S/ 177.000 como se aprecia
en el flujo financiero, ademas de alinear la estrategia corporativa con todas las acciones
funcionales de sus demds areas, lo que refleja coherencia de la propuesta en todos los ambitos de

la empresa.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo de investigacion demuestra que el plan estratégico disefiado y propuesto para
el Hotel Le Bonheur genera valor econdmico al negocio y es viable en su ejecucion, tanto en el
aspecto de gestion operativa como financiera en el contexto del sector turismo del Perd. A lo largo
de todo este plan se han considerado los impactos generados por la pandemia mundial por
COVID-19 ya que, por ser un sector altamente condicionado por la afluencia de turistas
extranjeros, ha estado totalmente restringido en los periodos de emergencia sanitaria. Sin
embargo, tomando como base el marco teérico desarrollado en la Maestria en Administracion, se

ha estructurado un Plan Estratégico para los afios 2020-2024, que se presenta en cinco capitulos.

En el capitulo I, como primer paso, se estudia el contexto de la empresa y se presenta un resumen
de sus resultados financieros, revelando sus antecedentes, perfil competitivo, los objetivos
estratégicos de los Ultimos afios, y explicando cdmo opera el negocio en la actualidad. Con esta
descripcion se pretende dar luces para hallar su problema y revelar los obstaculos que enfrenta,
describiendo el enfoque y descripcion de la solucion prevista que se desarrollara luego con el plan

estratégico.

En el capitulo 11 se estudia el entorno en el que se desarrolla el hotel para determinar cuales son
las amenazas y oportunidades del mercado. Se exploré informacion del macroentorno y
microentorno, asi como de las principales variables que impactan en el sector turismo donde se
desarrolla el hotel, observando a los jugadores del negocio y estructurando la informacién de la

oferta hotelera peruana.

En el capitulo 111 se realiza el analisis interno a través de las Cinco Fuerzas de Porter, la Cadena
de Valor de Servicios, el andlisis de las areas funcionales AMOFITH, y el analisis VRIO,
herramientas que aportaron informacion acerca de las ventajas y fortalezas de la empresa vy el
grado en el que son aprovechadas, viéndolas como recursos para la implementacion exitosa del

plan estratégico.

En el capitulo IV se investiga, con la base de datos y estudios cuantitativos del sector, los perfiles
de los clientes del hotel quienes, principalmente, son turistas. Con esta informacion se describen
las caracteristicas del turista extranjero y del turista nacional para determinar los mercados a los
cudles se dirigira el negocio y como escenario de crecimiento de la posicion competitiva del hotel.

También, se realizaron proyecciones de demanda con la observacion de los datos histéricos que



facilitan las entidades de gobierno y promocion del turismo como son MINCETUR vy
PROMPERU.

Finalmente, el planeamiento estratégico, desarrollado en el capitulo V, esta dividido en dos fases:
la primera, de contingencia y propuestas de contencion de los efectos ocasionados por la
emergencia sanitaria y la paralizacion de las principales actividades econdmicas del pais, frente a
las cuales el negocio es susceptible. La segunda fase es la de reactivacion, en la que se proponen
acciones y planes funcionales dirigidos a impulsar el crecimiento y recuperacion del negocio.
Para cada una de estas fases se analizaron e investigaron herramientas de diagnostico e
identificacion de estrategias como la Matriz Interna-Externa (IE) y el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), considerandose las estrategias resultantes de ambos
instrumentos. También se estudiaron la Matriz de la Posicién Estratégica y las metodologias de
diagndstico disefiadas por las consultoras McKinsey y Boston Consulting Group. Con todos estos
recursos se alinearon las propuestas de accién y los disefios de los planes funcionales para

proponer una estrategia coman.

En el caso de la fase de contingencia, la estrategia principal es la de desarrollo de mercado, que
propone dirigir los esfuerzos de la empresa a posicionarse en el segmento de turismo de negocio
nacional y en el desarrollo de un proceso comercial de venta corporativa Business to Business
(B2B). En la fase de reactivacion, la estrategia competitiva de la compafiia es la de enfoque por
diferenciacidn, buscando desarrollar atributos y ventajas comparativas sélidas para posicionar la
marca en el mercado meta que es el turista de vacaciones. La estrategia principal por desarrollar
es la de penetracion de mercado, encontrando un segmento diferenciado con un perfil de cliente
particular al que se enfocara el negocio. Asimismo, como via para ganar posicionamiento y cubrir
las expectativas del cliente objetivo, es necesario generar alianzas estratégicas con restaurantes y

servicios complementarios al alojamiento, que satisfagan la experiencia integral del cliente.

Desde ese marco estratégico se desarrollan los planes funcionales de Marketing, Operaciones,
Recursos Humanos, y Operaciones, alineando asi toda la actividad de la empresa hacia los
objetivos estratégicos del plan propuesto. Para cerrar el capitulo se examinan y comparan los
flujos de caja con estrategia y sin estrategia, asi como el flujo de caja incremental para que, a

través de los indicadores econdmicos, se reafirme la viabilidad y éxito del plan.



Capitulo I1. Perfil competitivo de la empresa

1. Objetivo

Este capitulo describe el negocio al que pertenece el Hotel Le Bonheur, detalla las acciones
estratégicas del 2014 al 2019; luego, se identifica el problema actual a fin de plantear las

estrategias y soluciones posibles en los siguientes capitulos.

2. Consideraciones generales

El contexto y datos de la presente investigacion se centran en el Hotel Le Bonheur, que proviene
del simulador virtual de servicios de PME de la empresa Cesim On Service, trabajado en
simulaciones durante 12 semestres, dando como resultado una serie de datos propios de la
empresa como: estados financieros, flujo de caja, etcétera. Luego de recopilar los datos del
simulador, se procedio6 a aterrizar y tangibilizar la informacion hacia una realidad planteada en
junio de 2020, teniendo como resultado un hotel de 4 estrellas situado en Lima, Perd, en el distrito

de Miraflores.

3. Antecedentes del negocio

Le Bonheur es un hotel de 75 habitaciones que se funda en los afios 1920, con un enfoque en
diferenciacién marcado por la estacionalidad en dos temporadas, verano e invierno, entregando a
sus clientes viajeros de turismo una sensacion de confort y placer durante su estancia por
vacaciones. Pese al tiempo transcurrido, ha mantenido su esencia e historia sin haber realizado

cambios significativos en infraestructura y procesos.

4. El negocio en la actualidad

El negocio se desarrolla en el sector turismo y en el sector servicios, y esté sujeto a un alto sentido
de compromiso y conocimiento del consumidor basado en insights vinculados al confort y placer.
Ambos sectores son altamente sensibles a cambios en el mercado, la economia global y local, y a
las estadisticas de consumo, ya que se trata de un servicio que se impacta ante el incremento de

la incertidumbre en el consumidor al no ser de primera necesidad.



En la ultima década, el hotel Le Bonheur tuvo una tasa de ocupacion baja, en promedio 40%,
adoptando una politica de precios mas agresiva de penetracién de mercado y recuperando su tasa
de ocupacién de 80%, manteniendo la calidad de las instalaciones y el personal altamente
capacitado. En el 2019 los ingresos por ventas fueron de S/ 8 millones, con una tasa de crecimiento
anual del 10%, un 30% de margen bruto respecto al afio anterior, y una tasa de ocupacion del
90%. Actualmente el hotel vende sus servicios off line a través del canal directo, con una fuerza
de ventas propia y call center, o via on line a través de su website donde envia un mensaje a un
asesor de ventas para que contacte via telefonica o por e-mail al cliente potencial. También posee

el canal de distribucion indirecto conformado por operadores de turismo y agencias de viaje.

Por otro lado, la organizacion se enfrenta a un contexto de crisis global por la pandemia originada
por COVID-19, enfrentando un problema de continuidad del negocio por la escasez en la demanda

para el sector que sera prioritaria en el enfoque de la solucion.

En el afio 2020, durante los meses de enero, febrero y hasta el 15 de marzo, el hotel oper6 con
normalidad, de acuerdo con la planificacién de ventas. Iniciado el estado de emergencia, el 16 de
marzo del 2020, tuvo que cerrar operaciones y solo atender a los huéspedes que estaban alojados
con anterioridad a este decreto y que quedaron varados en Lima. Estos huéspedes fueron atendidos
tanto en servicios de alojamiento como en alimentacién hasta que pudieron retornar en vuelos
humanitarios a sus paises de origen hasta el 30 de marzo del 2020. EI hotel se mantuvo cerrado
desde el 01 de abril de 2020 hasta el 31 de mayo de 2020. En ese periodo se realizaron actividades
de mantenimiento y desinfeccion de sus instalaciones, asi como la adecuacion de los
procedimientos de atencién y operacion a las nuevas condiciones de bioseguridad. Reinicio
actividades en la Fase 3 del Plan Reactiva del Estado Peruano a partir del 01 de junio 2020
(Decreto Legislativo N°1455) (Poder Ejecutivo 2020a).

5. Descripcidn y perfil estratégico de la empresa

El hotel posee una estrategia de enfoque en diferenciacion, basada en su historia y en la calidad

de atencidn al huésped, sostenida en un elevado nivel de servicio entregado por los empleados.

5.1 Descripcién del modelo de negocio: lienzo Canvas

Con el fin de identificar los aspectos més relevantes del negocio y analizar su perfil estratégico,

se presenta el lienzo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2011).



Segmento de clientes. El segmento de clientes del hotel son turistas hombres y mujeres con
un promedio de edad de 35 afios. El 56% de ellos viaja en pareja y su motivacion de viaje es
trabajo y turismo. Los viajeros son nacionales (30%) y extranjeros (70%) que tienen
expectativas de conocer la ciudad y, por tanto, disfrutan de la gastronomia durante su estadia.
Este cliente puede pagar alrededor de S/ 300 por noche de habitacién y S/ 100 por comida
para dos personas.

Relaciones con clientes

o Captacion de clientes. Con una linea de call center centrada en una experiencia de servicio

positivo que genere marketing de boca a boca y recomendaciones.

o Fidelizacién de clientes. Asistencia personal exclusiva, sistema de check in y check out

personal, equipo de recepcion e informes. Incentivo a la recompra.

o Estimulacion de las ventas. Campafias por mailing y promociones por fechas festivas.

Canales

o Canal directo. Con un canal presencial (a través del front desk del hotel, en recepcion) y
con venta a distancia, a través de la pagina web y central telefonica.

o Canal indirecto. Con un canal presencial (a través de agencias de viajes aliadas) y con un
canal e-commerce, que incluye plataformas de terceros Online Travel Agencies (OTA) y
buscadores web como Google Travel, TripAdvisor, Booking, y Kayak.

Propuesta de valor

o La ubicacion estratégica del hotel permite al turista por vacaciones acceder a lugares
turisticos y de esparcimiento cercanos a sus instalaciones.

o Lahistoria del establecimiento -construido en 1920- aporta atractivo histérico y contenido
en torno a las bases culturales de Lima y su crecimiento como ciudad.

o Las instalaciones poseen estandares de mantenimiento de alta calidad y estan preparadas
para ofrecer descanso y relajacion. El hotel cuenta con spa y gimnasio.

o Personal altamente calificado y atencion personalizada.

Actividades clave. Las actividades clave que se realizan en el hotel y de las que depende el

modelo son:

o Atencion al cliente. Reservas, recepcion, spa, gimnasio y lavanderia.

o Ventas. Servicio de reservas, e-mail marketing, contacto con viajeros, ferias.

o Mantenimiento de instalaciones. Mantenimiento de equipos (calefaccion, lavanderia, aire

acondicionado, ascensores, termas, camas), limpieza y control de servicios de electricidad

y agua.



o Aprovisionamiento de productos y servicios. Equipo de aprovisionamiento de productos
para cocina, servicios de lavado de sabanas, articulos de aseo y todos los recursos
necesarios para el funcionamiento del hotel.

o Sequridad. Asegurar la privacidad del huésped y garantizar su seguridad al interior del
hotel.

Recursos claves

o Posicionamiento. Empiezan con el posicionamiento de su marca y los atributos asociados

a ésta.

o Instalaciones e infraestructura. Las instalaciones e infraestructura proveen confort y

relajacion al huésped, con camas y colchones en perfecto estado, sistema de aire
acondicionado, calefaccion, agua fria y caliente, cocina, equipos de limpieza, gimnasio,
spa y lavanderia.

o Personal especializado. Que garantice la calidad del servicio y satisfaccion del cliente.

o Sequridad. Circuito cerrado de video para ofrecer seguridad a los huéspedes.

Socios clave. Son socios clave los proveedores que suministran mercaderia y servicios, las
agencias de viaje, empresas de mantenimiento y limpieza, empresa de transporte. Asimismo,
el hotel participa en relaciones gremiales como la Asociacion de Hoteles, Restaurantes y
Afines del Perd (AHORA) y la Camara Nacional de Turismo del Perd (CANATUR).
Estructura de ingresos. Los ingresos del hotel se generan, principalmente, por el servicio de
hospedaje y su respectiva facturacion por noche, seguido de alimentos y bebidas a través del
servicio a la habitacion, y la facturacion por otros servicios como gimnasio, spa, lavanderia,
entre otros.

Estructura de costos

o Costo de personal.

o Costo de mantenimiento.

o Costo de marketing.

o Costo directo de insumos, materiales y alimentos.

o Costo de administracion.

o Costo de seguridad.



6. Definicion del problema que enfrenta la empresa

Luego del analisis de la empresa se identifica que el problema del negocio es que las estrategias
funcionales de las areas Comercial y Marketing no estan alineadas con la estrategia competitiva
ya que, a pesar de tener un enfoque en diferenciacion, las acciones comerciales se concentraron
en reducir los precios para lograr aumentar las ventas. Durante la pandemia, el problema principal

serd enfrentar la reduccion drastica de la demanda y asegurar la supervivencia del negocio.

En la definicion del problema estratégico se plantearon también las siguientes interrogantes que

se enfrentaran a través de los planes de trabajo descritos en el capitulo V.

e Como sobrevivir y mantener los resultados en una época de pandemia mundial?

e (El hotel debe mantener una estrategia competitiva enfocada en diferenciacién o cambiar a
una estrategia de liderazgo en costos?

e ;Se debe mantener la estrategia de precios bajos y mantener alta tasa de ocupacion?

e ;Cudl debe ser el segmento de clientes: turista de vacaciones o turista de negocios?

e ;Se deben modernizar las instalaciones y digitalizar los procesos?

e ;Se deben explorar nuevos canales de distribucion y de venta digital?

7. Enfoque y descripcidn de la solucion prevista

Para afrontar el problema esta investigacion plantea dos etapas: contingencia y reactivacion. La
etapa de contingencia esta enfocada en asegurar la tasa de ocupacién minima, que logre al menos
el punto de equilibrio y que asegure la liquidez necesaria para la operacién, enfocandose en el
turista nacional y en personas que requieran hacer cuarentena. En la etapa de reactivacion, el foco
sera mantener una estrategia competitiva con enfoque en diferenciacién, brindando mayor valor
por el servicio ofrecido, que permita recuperar la tasa de ocupacion anterior a la pandemia, pero

aumentando los precios. Para ello se tomaran las siguientes acciones complementarias:

e Modernizar las instalaciones manteniendo su mistica e historia, para brindar un mejor servicio
y mantener el posicionamiento de la marca.
e Potenciar el plan de capacitacion e incentivos para mejorar el estandar de calidad de servicio,

asi como reducir la rotacién de personal.



e Digitalizar procesos internos para mejorar la eficiencia operativa, asi como los procesos de
cara al huésped que permitan mejorar la experiencia del usuario, manteniendo el sello de
calidad que caracteriza al hotel.

e Potenciar el canal de distribucion directa on line, a través de un website con su motor de
reservas y pago en linea; asi como la integracion de bots para la automatizacion de la atencién
de plataformas de mensajeria que permitan no solo procesar las consultas de precios y
disponibilidad, sino también —eventualmente- tomar reservas y cobrarlas.

e Habilitar plataformas de comunicacion del canal directo on line como WhatsApp, Facebook
Messenger, Instagram Direct, Twitter, etcétera.

e Habilitar los canales indirectos on line como GDS (Global Distribution System), bancos de
camas o bedbanks, plataformas B2B como HotelBeds y Hoteldo, agencias de viajes OTA
como Booking.com, Expedia, Despegar, etcétera, y metabuscadores como Google Hotel

Search, Trivago, Kayak y Tripadvisor.

8. Alcance de la propuesta

La propuesta de solucion prevista consiste en llevar a cabo un plan de contingencia de 15 meses
que asegure la continuidad de negocio, desde junio de 2020 a septiembre de 2021, seguido de un
plan de reactivacion a 39 meses, desde octubre de 2021 a diciembre de 2024. Ello permitira
conducir a la organizacién paulatinamente a la consecucion de los indicadores de negocio con los

gue se empezaron estos planes y posterior crecimiento.

Ambos planes tendran en consideracion los siguientes frentes:

e Posicionamiento. Disefar, definir y ejecutar una estrategia de posicionamiento de marca en
el contexto de crisis, que genere recordacion en el consumidor potencial.

e Segmentacién. Se debera proponer una estrategia de precios con base a la segmentacion de
clientes en la operacion de Lima Metropolitana, que permita tener una gestion mas eficiente
y, por ende, el aseguramiento de la continuidad del negocio.

e Ocupabilidad. Plan de accién para mantener un punto de equilibrio que permita darle
continuidad al negocio.

e Gestion financiera. Plan de accion para asegurar la salud financiera del negocio y los ratios
econdmicos que posibiliten una posicion positiva para la negociacion con bancos, asegurando

el financiamiento de la empresa.


https://intelihoteles.com/metabuscadores-de-hoteles-google-hotel-finder/
https://intelihoteles.com/metabuscadores-de-hoteles-google-hotel-finder/

9. Limitaciones de la propuesta

La propuesta se ve limitada por lo siguiente:

e Alto impacto de la pandemia por la incertidumbre en el sector turismo, debido al entorno
altamente cambiante y no tener una fecha clara de disponibilidad de vacunas, que permitan
asegurar una estabilidad social y econémica.

e Seadolece de calidad y precision de la informacidn de mercado y demanda actualizada por la
alta incertidumbre provocada por la pandemia. Sera necesario estimar proyecciones, ya que
no existe una base de datos Unica e integrada de informacion del sector.

e Alto dinamismo por las regulaciones de gobierno dictaminadas por la emergencia sanitaria,

que afectan los diferentes escenarios de reactivacion econémica.



Capitulo I11. Andlisis externo

1. Objetivo

El objetivo es analizar el macroentorno del Hotel Le Bonheur empleando el método PESTELG
(David 2013), para identificar las oportunidades y amenazas que presenta el negocio de cara al
periodo 2020-2024. Para el andlisis del sector y su grado de atractividad se utiliza el modelo de
las Cinco Fuerzas de Porter (2015); se concluye con la Matriz de Perfil Competitivo y la Matriz
EFE, con la finalidad de exponer una vision objetiva para la toma de decisiones.

2. Anadlisis del macroentorno - analisis PESTELG

Se realiz6 el Analisis PESTELG describiendo las principales tendencias en el ambito politico,

econdmico, legal, social, tecnoldgico y ambiental, con cierre a junio de 2020.

2.1 Factores politicos

Tabla 1. Matriz de factores politicos

Variable

Fuente

Tendencia

Oportunidad

Efecto probable / Amenaza

indice de aprobacion
presidencial.

Informe de Opinidn
— Junio 2020
(Instituto de
Estudios Peruanos
[IEP] 2020).

En descenso respecto a
abril (92%), llegando a
66%. Continta siendo alta
en términos relativos.

Impacto favorable
sobre la estabilidad
politica del pais.

Oportunidad

Elecciones presidenciales
2021.

Decreto Supremo
N°122-2020-PCM
(Presidencia del
Consejo de
Ministros [PCM]
2020a).

Convocatoria a
Elecciones Generales el
11 de abril de 2021.

Declaracion del Estado
de Emergencia y
aislamiento social
obligatorio.

Decreto Supremo
N°044-2020-PCM
(PCM, 2020b).

Cierre de las actividades
economicas en el Perd.

Incertidumbre sobreel ~ Amenaza
escenario politico

2021-2026.

Impacto sobre la Amenaza

economia — Producto
Bruto Interno (PBI)
del Per( para el 2020.

Reinicio de operaciones.

Informe de Opinién
—Junio 2020
(Instituto de
Estudios Peruanos
[IEP] 2020).

Reinicio de actividades
econoémicas.

Impacto sobre la
economia - PBI del
Pert para el 2020.

Oportunidad

Cierre de fronteras.

Decreto Supremo
N° 044-2020-PCM
(PCM, 2020b).

Prohibicién de comercio y Impacto en la

transporte internacional
sin fecha de reinicio.

Amenaza
economia y en el
sector turismo.

Fuente: David, 2013; Instituto de Estudios Peruanos (IEP), 2020; PCM, 2020a, 2020b.

Elaboracion: Propia, 2020.
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2.2 Factores econémicos

Tabla 2. Matriz de factores econémicos

Variable Fuente Tendencia Efecto probable Oportunidad
/ Amenaza
Producto Bruto BCRP Reporte de Se estima que el PBI La crisis del COVID-19 Amenaza

Interno (PBI). Inflacion (BCRP,

decrecerd entre 12% y 13%

impactara en el PBI del

2020). en el 2020. 2020.
Calificacion Moody's, 2020. A3 con perspectiva estable.  El Perd se mantieneensu  Oportunidad
crediticia del Perd.  S&P, 2020. BBB+ calificacion de riesgo a

(Ministerio de pesar de la crisis.

Economiay

Finanzas [MEF]

s.f.a).

Inflacion. BCRP Reporte de
Inflacion (BCRP,

2020).

En 2020 y 2021, se espera
un ligero incremento a
2,35% y 2,50%,
respectivamente.

No se espera un impacto
relevante al mantenerse en
el rango meta anual (1%-
3%).

Oportunidad

Instituto Nacional
de Estadistica e

Tasa de desempleo
Lima

La tasa de desempleo en
Lima Metropolitana esta en

El desempleo seguirad
aumentando, por lo que

Oportunidad

Metropolitana. Informética aumento debido a la crisis ~ habra mas oferta para
(INEI), 2020a. de la pandemia. conseguir personal.
Préstamos alargo  MEF, s.f.b. Reactiva Per( otorga Las empresas podran Oportunidad

plazo.

créditos con tasas muy
bajas. Fondo de Apoyo
Empresarial (FAE), con 12
meses de gracia a partir del
30 de junio de 2020.

acceder a préstamos con
tasas econémicas e
incentivos de pagos.

Fuente: David, 2013; BCRP, 2020; MEF,

Elaboracion: Propia, 2020.

s.f.a, s.f.b; INEI, 2020a.

2.3 Factores sociales y culturales

Tabla 3. Matriz de factores sociales y culturales

Variable Fuente

Tendencia

Oportunidad
/ Amenaza

Efecto probable

Gastronomia. Velarde, 2020.

Peru reconocido como
destino culinario.

Incremento de visitantes
para turismo gastronémico.

Oportunidad

Restaurantes. Decreto Supremo  Autorizacion del ejecutivo  Menor demanda y mayores ~ Amenaza
N°101-2020-PCM  para reparto a domicilioo  costos.
(Poder Ejecutivo,  recojo en el local.
(2020c).
Turismo. Decreto Supremo  Restricciones para el Inexistencia de plan de Amenaza
N°101-2020-PCM reinicio de operaciones. reinicio y fecha formal del
(Poder Ejecutivo, gobierno.
(2020c).
Densidad Censos Nacionales La densidad poblacional se  El efecto del COVID-19 ha ~ Amenaza
poblacional en 2017 (INEI, incrementd de 236,6 enel  dejado sin ingresos a las
Lima (habitantes 2020b). censo 2007 a 2724 en el personas en el corto plazo,

por kilémetro
cuadrado).

censo del 2017.

afectando el consumo.

Fuente: David, 2013; Velarde, 2020.; Poder Ejecutivo, 2020c; INEI, 2020b; Schwab, 2019; Defensoria del Pueblo,
2020; Sala Situacional COVID-19 Perq, 2020.

Elaboracion: Propia, 2020.
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Tabla 3. Matriz de factores sociales y culturales (continta de la pagina anterior)

Variable Fuente Tendencia Efecto probable Oportunidad

/ Amenaza

Ranking pais en Schwab, 2019. El Peru se ubica en la Desalienta la inversion Amenaza

seguridad y posicion 119/140 de los privada.

proteccion. paises evaluados.

Cantidad de Defensoria del Al cierre de septiembre de  Retraso o cancelacion de Amenaza

conflictos sociales  Pueblo, 2020. 2019 se han identificado inversiones.

en el pais. 184 conflictos sociales.

Pandemia COVID- Sala Situacional Cantidad de contagios en Incertidumbre por posible Amenaza

19 COVID-19 Perd,

2020.

aumento.

extension del estado de
emergencia y el impacto en
la economia.

Fuente: David, 2013; Velarde, 2020.; Poder Ejecutivo, 2020c; INEI, 2020b; Schwab, 2019; Defensoria del Pueblo,
2020; Sala Situacional COVID-19 Per(, 2020.

Elaboracion: Propia, 2020.

2.4 Factores tecnoldgicos

Tabla 4. Matriz de factores tecnol

Variable Fuente

0gicos

Tendencia

Efecto probable

Oportunidad
/ Amenaza

Posicién en Rankingde  Schwab, 2019.
Servicios de

Infraestructura Turistica.

Subi6 del puesto 45/140
(4.67) en 2017 al
31/140 (5.3) en 2019.

Mejora la oferta para los
turistas nacionales e
internacionales.

Oportunidad

Incursion de Google en  Redaccién

reservas de hoteles.

Tendencias, 2018.

Uso de Inteligencia
Artificial.

Mayor oportunidad para la
exposicion de la oferta.

Oportunidad

Posicién en Rankingde  Schwab, 2019.
preparacion para las

plataformas tecnolégicas.

Bajo del puesto 79/140
en el 2017 al 95/140 en
el 2019.

Aleja a los turistas
potenciales, tanto nacionales
como internacionales.

Amenaza

Airbnb. Macroconsult,
Sistema de
Informacién,

2018.

Impacto negativo del
COVID-19enel
modelo de negocio de
Airbnb.

La crisis del COVID-19 hace Oportunidad

que muchas personas
desconfien de este servicio.

Fuente: David, 2013; Schwab, 2019; Redaccion Tendencias, 2018; Macroconsult, Sistema de Informacién, 2018.

Elaboracion: Propia, 2020.

2.5 Factores ecolégicos y ambientales

Tabla 5. Matriz de factores ecoldg

Variable Fuente

icos y ambientales

Tendencia

Efecto probable

Oportunidad
/ Amenaza

Total de atractivos
clasificados por la
UNESCO como
patrimonios culturalesy  la Cienciay la
naturales de la humanidad Cultura

en el Perd. (UNESCO), s.f.

Organizacion de las
Naciones Unidas
para la Educacion,

Peru cuenta con 12
atractivos clasificados,
con tendencia a

Incrementa el atractivo a
las personas para visitar
nuevos destinos.

incrementar la cantidad.

Oportunidad

Destinos turisticos

cerrados. 2020c.

Poder Ejecutivo,

Los destinos turisticos
permaneceran cerrados
durante la pandemia.

Menor demanda. Reinicio
con operacion local.

Amenaza

Fuente: David, 2013; UNESCO, s.f.; Poder
Elaboracion: Propia, 2020.

Ejecutivo, 2020c.
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2.6 Factores legales

Tabla 6. Matriz de factores legales

Variable

Fuente

Tendencia

Oportunidad
/ Amenaza

Efecto probable

Planeamiento Estratégico Ley N°29408,

Nacional de Turismo.

Modificacion de los
articulos 11,12 y 24
de la Ley General
de Turismo
(Congreso de la
Republica, 2009).

Promocion del turismo,
incentivo para la
inversion en

infraestructura turistica y

promocion de la marca
Peru.

Incremento de la
demanda en el
Bicentenario de la
Independencia 2021.

Oportunidad

Facultades para acciones Ley N°28868 Suspensidn de actividad o Cierre de operaciones. Amenaza
sancionadoras que faculta (Congreso de la acciones sancionadoras.

MINCETUR. Republica, 2006).

Decreto Supremo del Decreto Supremo  Paralizacion de gran parte Impacto en los ingresos Amenaza

Estado de Emergencia 'y
Cuarentena Nacional.

N°044-2020-PCM
(PCM, 2020b).

de las actividades
econdmicas del pais.

de las empresas,
personas.

Reactivacion de las

Decreto Supremo

N°80-2020-PCM
(PCM, 2020¢).

actividades econémicas.

Activacion gradual e
incremental de la
economia.

Reactivacion de
operaciones.

Oportunidad

Medidas para Decreto de

trabajadores y Urgencia N°38-

empleadores. 2020 (Poder
Ejecutivo 2020b).

Aplicacion de suspension

perfecta de labores.

Disminucidn de costos
laborales durante la
cuarentena.

Oportunidad

Fuente: David, 2013; Congreso de la Republica, 2009, 2006; PCM, 2020b, 2020c; Poder Ejecutivo, 2020b.

Elaboracion: Propia, 2020.

2.7 Factores globales

Tabla 7. Matriz de factores globales

Variable Fuente

Tendencia

Oportunidad

Efecto probable / Amenaza

Conflictos sociales y
politicos en paises
sudamericanos.

Lissardy, 2019.

Se genera un efecto de
réplica a los demas
paises de la region.

Desvio hacia el Pert de la
demanda turistica de los
paises con conflictos en la
region.

Oportunidad

Movimiento migratorio Bermudez, 2019.
desde Venezuela a los
paises de la region.

En los Ultimos afios
ingresd al Perd un
promedio de 1 millon
de venezolanos.

Disponibilidad de mano de  Oportunidad
obra calificada.

Apariciony World Health
propagacion del virus  Organization (WHO),
SARS-CoV-2. 2020.

Brote originado en la
ciudad de Wuhan y
desde ahi se ha
propagado a todo el
planeta.

Impacto sobre laeconomia ~ Amenaza
de los paises, empresas y

personas.

Fuente: David, 2013; Lissardy, 2019; Bermudez, 2019; WHO, 2020.

Elaboracion: Propia, 2020.
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3. Microentorno — Analisis y atractividad del sector

3.1 Anadlisis de la industria o sector

El Hotel Le Bonheur desarrolla sus actividades en la industria de los hoteles que brindan servicios
al turismo receptivo tanto nacional como extranjero, enfocandose en el turista que viaja de
vacaciones. Segun el INEI (2019), para el afio 2019, la produccion del sector Alojamiento y
Restaurantes fue mayor que en el 2018 en un 4,69% explicado por el dinamismo y una mayor
actividad en el subsector restaurantes (4,87%) y el subsector alojamiento (3,45%), apoyado por
campafias de marketing en redes sociales, el ingreso al mercado del servicio delivery, la

ampliacion de centros comerciales, la marca gastronémica peruana, entre otros.

La atractividad del sector hotelero y turistico previo a la pandemia radica en su crecimiento
sostenido durante los Gltimos cinco afios; ademas, el Peru tiene una de las nuevas siete maravillas
del mundo suméndose al posicionamiento de la marca Perd como destino gastrondmico del
mundo. Sin embargo, el impacto generado por el COVID-19 tendra efecto en todos los &mbitos

del turismo global.

3.2 Analisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de la industria

A continuacion, se analiza cada una de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (2015) para la
industria donde se desenvuelve el Hotel Le Bonheur, para identificar el grado de intensidad de
cada variable. El enfoque del andlisis se realiza en funcién a una empresa promedio que viene

operando en el mercado peruano, especificamente en la ciudad de Lima.

En el andlisis de cada fuerza competitiva se asigna una puntuacion a cada variable, en funcién del
grado de atraccion de la industria: 1= “Muy poco atractiva’; 2= “Poco atractiva’; 3= “Neutral”;
4= “Atractiva” y 5= “Muy atractiva”. Obtenidas las puntuaciones, se halla el resultado promedio

de cada fuerza y asi se obtiene el puntaje promedio de atractividad de esta industria o sector.
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3.2.1 Barreras de entrada (amenaza de nuevos competidores) a diciembre de 2019

Tabla 8. Matriz de barreras de entrada a diciembre de 2019

Criterios y variables Escala 112(3[4]|5 Escala
Economias de escala. Pequefio 4 Grande
Diferenciacion del producto. Escasa 4 Importante
Requerimientos de capital. Bajos 4 Altos
Costo del cambio. Bajo 5 Alto
Acceso a tecnologia. Amplio 2 Restringido
Identificacion de la marca. Baja 4 Ata
Politica gubernamental. Inexistente 4 Ata
Experiencia y efectos del aprendizaje. Importante 4 No Importante
Acceso a los canales de distribucion. Escasa 4 Importante

Promedio 4

Fuente: Porter, 2015.

Elaboracion propia, 2020.

Existen altas barreras de entrada para los nuevos competidores. Con un valor promedio de 4,00
puntos, la industria resulta ser “atractiva” para los hoteles que actualmente la conforman. En el
caso del Hotel Le Bonheur, el impacto del ingreso de un nuevo competidor resulta ser bajo,
posicion que se ve reforzada por su alto nivel de diferenciacion en el servicio ofrecido y el

posicionamiento de su marca logrado a traves de los afios.

3.2.2 Rivalidad entre competidores a diciembre de 2019

Tabla 9. Matriz de rivalidad entre competidores a diciembre 2019

Criterios y variables Escala |1(2]3|4|5| Escala
Concentracidn y equilibrio de competidores. Alto 2 Bajo
Crecimiento relativo de la industria. Lento 4 Répido
Costos fijos. Alto 2 Bajo
Diferenciacion del producto. Genérico 4 Especial
Incremento de la capacidad. Grandes 8 Pequefios
Diversidad de competidores. Alta 2 Baja
Intereses estratégicos corporativos. Altos 8 Bajos

Promedio

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Existe un alto nivel de rivalidad entre la competencia actual. Con un valor promedio de 3,00
puntos, la industria posee un atractivo “neutral”, ubicdndose entre el punto medio entre poco
atractivo y atractivo. En el caso del Hotel Le Bonheur, esta fuerza representa un riesgo bajo al

ofrecer un servicio diferenciado que le otorga mayor posicionamiento frente a su competencia.

15



3.2.3 Barreras de salida (rivalidad entre competidores) a diciembre de 2019

Tabla 10. Matriz de barreras de salida a diciembre 2019

Criterios y variables Escala |1|2]|3|4|5| Escala
Especializacion de activos. Alta 2 Baja
Costo de salida por una vez. Alto |1 Bajo
Interrelacidn estratégica. Alta 2 Baja
Barreras emocionales. Altas 8 Bajas
Restricciones gubernamentales y sociales. Altas 3 Bajas

Promedio 2

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Las barreras de salida de la industria son altas. Con un valor promedio de 2,00 puntos, esta fuerza
representa un grado de “poca atractividad” para los competidores que busquen dejar este sector.
En el caso del Hotel Le Bonheur, las barreras de salida también poseen un bajo grado de

atractividad por la complejidad en la decision de retirarse del sector.

3.2.4 Amenaza de productos sustitutos a diciembre de 2019

Tabla 11. Matriz de disponibilidad de sustitutos a diciembre 2019

Criterios y variables Escala 112(3|4|5| Escala
Disponibilidad de sustitutos cercanos. Importante 2 Escaza
Costos de cambio del usuario. Bajos 2 Altos
Rentabilidad, agresividad del sustituto. Altas 2 Bajas
Valor-precio del sustituto. Alto 3 Bajo

Promedio| |2

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Los productos sustitutos generan una amenaza importante sobre la competitividad de la industria
hotelera. Con un valor promedio de 2,00 puntos, existe un nivel de “poca atractividad” en el
sector. En el caso del Hotel Le Bonheur, el impacto de los sustitutos se incrementa por cercania

de opciones consideradas como sustituto por el huésped o huésped potencial.
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3.2.5 Poder de negociacién de los clientes

Tabla 12. Matriz de poder de negociacion de los clientes

dic. 2019
Criterios y variables Escala [1|2|3/4|5| Escala
NUmero de compradores importantes. Escasos 4 Muchos
Disponibilidad de sustitutos. Alta 2 Baja
Costos de cambio de los compradores. Bajo |1 Alto
Amenaza integracion hacia atréas. Alta 5 Baja
Amenaza de la industria de integracion hacia adelante. Baja |1 Alta
Poder adquisitivo de los compradores. Bajo 3 Alto
Lealtad a la marca. Alta 2 Baja
Informacién que maneja el comprador. Mucha |1 Escasa
Promedio 2

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Los clientes poseen un alto poder de negociacién, generando un impacto importante en el nivel
de competitividad del sector hotelero. Con un valor promedio de 2,00 puntos, se aprecia que la
industria se muestra con un grado de “poca atractividad”. En el caso del Hotel Le Bonheur, el

poder de decision de los clientes le genera un riesgo importante frente a las decisiones que toma.

3.2.6 Poder de negociacion de los proveedores

Tabla 13. Matriz de poder de negociacion de los proveedores

Criterios y variables Escala |1|2(3(4|5| Escala
NUmero de proveedores importantes. Escasos 4 Muchos
Disponibilidad de sustitutos. Baja 4 Alta
Costo de diferenciacion o cambio de los productos. Alto 2 Bajo
Amenaza de proveedores - integracion hacia adelante. Altas 5| Bajas
Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio. Alta 8 Bajas
Contribucion de los proveedores de distribucion a la calidad del servicio. Alta 3 Bajas
Costo total de la industria contribuido por proveedores. Altos 3 Bajos
Importancia de la industria para los beneficios de proveedores. Mucha 2 Escasa

Promedio 3

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Los proveedores poseen un limitado poder de negociacién, generando un impacto bajo sobre
competitividad del sector. Con un valor promedio de 3,00 puntos, el grado de atractividad es

“neutro”, generando el mismo impacto para el Hotel Le Bonheur.
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3.3 Grado de atractividad del sector o industria a junio de 2020

Para determinar el grado de atractividad del sector se procede a promediar el puntaje obtenido en

las matrices correspondientes a cada una de las fuerzas del mercado.

Tabla 14. Matriz de atraccién de la industria

Grado de atractividad de la industria |1|2(3(4|5

Rivalidad entre competidores. 3
Barreras de entrada. 4
Barreras de salida. 2
Poder de negociacion de los proveedores. 3

Poder de negociacion de los clientes.
Matriz de disponibilidad de sustitutos.
Promedio 3

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

Con este analisis se puede indicar que el sector en el que se desenvuelve el Hotel Le Bonheur
cuenta con un grado de atractividad Medio (3,0) a diciembre de 2019, ubicandose entre “poco
atractivo” y “atractivo”. Se llega a este equilibrio considerando que el sector es atractivo (valor=4)
por la existencia de altas barreras de entrada; sin embargo, resulta ser poco atractivo (valor=2)
por las altas barreras de salida, la amenaza generada por la existencia de productos sustitutos y el
poder de negociacion que ejercen los clientes. A su vez, se observa un grado de atractividad neutra
(valor=3) ejercido por la rivalidad entre competidores, y por el poder de negociacion de los

proveedores.

3.4 Impacto del COVID-19 en las fuerzas competitivas de la industria a diciembre de 2019,
junio de 2020 y junio de 2023

Se procede a evaluar el impacto generado por el COVID-19, en el grado de atractividad del sector

0 industria, considerando un primer analisis a junio de 2020 y un segundo analisis a junio de 2023.
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Tabla 15. Andlisis de la industria o sector - grado de atractividad a diciembre de 2019, junio

de 2020 y junio de 2023

Diciembre de 2019 Junio de 2020 Junio de 2023
Grado de atraccion de la Grado valor Grado valor Grado valor
industria de atractividad de atractividad de atractividad
Rivalidad entre competidores | Neutral o medio 3 Poco atractivo 2 Neutral o medio 3
Barreras de entrada Atractivo 4 Neutral o medio 3 Atractivo 4
Barreras de salida Poco atractivo 2 Poco atractivo 2 Poco atractivo 2
Poder de negociacion de los Neutral o medio 3 Neutral o0 medio 3 Neutral o medio 3
proveedores
P(_)der de negociacion de los Poco atractivo 2 Poco atractivo 2 Neutral o medio 3
clientes
Mat_r iz de disponibilidad de Poco atractivo 2 Poco atractivo 2 Poco atractivo 2
sustitutos
Grado d_e atractividad / Neutral o medio 3 Poco atractivo 2 Neutral o medio 3
Promedio

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion propia, 2020.

En el analisis realizado se puede observar que el contexto del COVID-19 genera un impacto
negativo sobre el grado de atractividad del sector. En la tabla anterior se puede ver que, a junio
de 2020, la industria se presenta como “poco atractiva” con un valor de 2,00 puntos. Sin embargo,
36 meses después, en junio de 2023, se observa una recuperacién en el grado de atractividad de
la industria, con un valor de 3,00 puntos, posicionandose en un nivel de atractividad “neutral”

como era inicialmente en el analisis a diciembre de 2019.

4. Andlisis de la oferta de mercado

4.1 Andlisis de la oferta hotelera de 4 y 5 estrellas

Se realiz6 un sondeo por la web de Booking? para analizar la oferta hotelera de 4 y 5 estrellas en
el distrito de Miraflores. Se tomd una muestra el dia 28 de junio del 2020, con un check in del 16
de octubre de 2020 y check out del 18 de octubre del 2020, para una habitacién con dos huéspedes.
Es importante resaltar que las calificaciones por estrellas indican el nivel general de las

caracteristicas y los servicios que se pueden esperar.

2 Se hizo una simulacién de reserva de hotel en la web https://www.booking.com/.
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Los hoteles 4 estrellas representan el 3% de noches-cama, con un crecimiento anual del 2012 al
2017 de 12%. Se tomd como muestra a ocho hoteles 4 estrellas, los cuales tienen como precio
promedio S/ 384 por noche, una puntuacion de 9,2 sobre 10, con 2.776 resefias y opiniones en los
hoteles considerados. Dentro de los servicios del establecimiento, se tiene en comin
estacionamiento gratuito, Internet de alta velocidad gratuito (Wifi), piscina, gimnasio/sala de
entrenamiento, desayuno gratis, actividades infantiles (ideal para nifios/familias), transporte al
aeropuerto, centro de negocios con acceso a Internet, etcétera. Los idiomas en los que ofrecen el

servicio son espafiol, inglés, francés, y portugués.

Los hoteles 5 estrellas representan el 3% de noches-cama, con un crecimiento anual del 2012 al
2017 de 6,8%. Por otro lado, se tomd como muestra a tres hoteles de 5 estrellas, los cuales tienen
como precio promedio S/ 566 por noche, una puntuacién de 9,0 sobre 10, con 1.303 resefias y
opiniones en los hoteles considerados. Dentro de los servicios del establecimiento, se encuentran
los siguientes: estacionamiento publico pagado en el predio, Internet de alta velocidad gratuito
(Wifi), piscina gimnasio/sala de entrenamiento, bar/salon, transporte al aeropuerto, centro de
negocios con acceso a Internet, instalaciones para conferencias, restaurante, instalaciones para

conferencias, etcétera. Los idiomas en los que ofrecen el servicio son espafiol e inglés.

El hotel con el que se va comparar el Hotel Le Bonheur sera el Miraflores Colon Hotel, que tiene
un precio por noche de S/ 372, una puntuacién de 8,7 sobre 10, con 423 opiniones, idioma inglés,
estilo de hotel moderno, ubicado en Jiron Colon N°600, en el distrito de Miraflores. Dentro de los
servicios que este hotel ofrece se tiene traslado al aeropuerto, habitaciones para no fumadores,

restaurante, servicio a la habitacion, bar y gimnasio.

Luego de identificar el posicionamiento como un hotel 4 estrellas en el distrito de Miraflores,
existen 11 competidores en el distrito. Dentro de la competencia directa existen los siguientes
hoteles de 4 estrellas: Radisson Hotel Miraflores, Innside Lima Miraflores, Mercure Ariosto
Miraflores, Casa Andina Select Miraflores, Aloft Lima Miraflores, Courtyard by Marriott Lima
Miraflores, Best Western Plus Urban Larco Hotel, Miraflores Colon Hotel, y los siguientes hoteles
de 5 estrellas: AC Hotel by Marriott Lima Miraflores, AC Hotel by Marriott Lima Miraflores, y
JW Marriott Hotel Lima.
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4.2 Anélisis de la oferta hotelera por noches/cama actual

El MINCETUR (Datos Turismo s.f.a) proporciona datos estadisticos para calcular la oferta
hotelera de noches/cama; donde hay 129.176 plazas-cama para el 2018 con un crecimiento anual
promedio de 1,6%, y una oferta total anual para el 2018 de 47.000, con crecimiento promedio
anual de 1,5% (ver tabla 16).

4.3 Anélisis de la oferta hotelera por noches/cama post COVID-19
Se estima que el 30% de establecimientos cerrara, quebrara o sera vendido, debido a la fuerte

crisis provocada por la pandemia, impactando en nimero de habitaciones y plazas cama, con una

recuperacion al tercer afio (ver tabla 17) (Datos Turismo s.f.a).
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Tabla 16. Analisis de oferta de hoteles en Lima
PROYECCION
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
# Establecimientos de hospedaje 5.088 5.296 5.397 5.575 5.666 5.835 5.978 6.122 6.265 6.409 6.552
% crecimiento anual 4,1% 1,9% 3,3% 1,6% 3,0% 2,5% 2,4% 2,3% 2,3% 2,2%
# de habitaciones disponibles 68.386 69.634 69.668 71.417 72.538 73.355 74.363 75.372 76.381 77.390 78.398
% crecimiento anual 1,8% 0,0% 2,5% 1,6% 1,1% 1,4% 1,4% 1,3% 1,3% 1,3%
# de plazas/cama 121.231 123.524 123.540 126.969 129.176 130.689 132.622 134.556 136.489 138.423 140.356
% crecimiento anual 1,9% 0,0% 2,8% 1,7% 1,2% 1,5% 1,5% 1,4% 1,4% 1,4%
# de noches/cama 44.249.224 45.086.321 45.092.161 46.343.807 47.149.392 | 47.701.528 48.407.310 49.113.092 49.818.874 50.524.656 51.230.439
% crecimiento anual 1,9% 0,0% 2,8% 1,7% 1,2% 1,5% 1,5% 1,4% 1,4% 1,4%
% de ocupacién 7% 76% 84% 84% 85% 88% 91% 93% 96% 98% 100%
Fuente: Datos Turismo, s.f.a.
Elaboracién: Propia, 2020.
Tabla 17. Andlisis de oferta de hoteles en Lima post COVID-19
Oferta Lima post COVID-19 PROYECCION
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
# Establecimientos de hospedaje 5.088 5.296 5.397 5.575 5.666 5.835 4.085 4.207 4.333 4.960 5.704
% crecimiento anual 4,1% 1,9% 3,3% 1,6% 3,0% -30,0% 3,0% 3,0% 14,5% 15,0%
# de habitaciones disponibles 68.386 69.634 69.668 71.417 72.538 73.355 51.349 52.889 54.476 62.352 71.705
% crecimiento anual 1,8% 0,0% 2,5% 1,6% 1,1% -30,0% 3,0% 3,0% 14,5% 15,0%
# de plazas/cama 121.231 123.524 123.540 126.969 129.176 130.689 91.482 94.227 97.054 111.086 127.748
% crecimiento anual 1,9% 0,0% 2,8% 1,7% 1,2% -30,0% 3,0% 3,0% 14,5% 15,0%
# de noches/cama 44.249.224 45.086.321 45.092.161 46.343.807 47.149.392 | 47.701.528 33.391.070 34.392.802 35.424.586 40.546.299 46.628.244
% crecimiento anual 1,9% 0,0% 2,8% 1,7% 1,2% -30,0% 3,0% 3,0% 14,5% 15,0%
% de ocupacion 7% 76% 84% 84% 85% 88% 30% 50% T7% 76% 84%

Fuente: Datos Turismo, s.f.a.
Elaboracion: Propia, 2020.
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4.4 Anélisis de la oferta gastronémica en hoteles

El turismo y la gastronomia son sectores claves intimamente vinculados con el reconocimiento a
distintos niveles, tanto local como extranjero. Segin la Organizacién Mundial del Turismo
(UNWTO 2016), mas del 94% de la poblacion de Lima y el Callao manifesto sentirse orgullosa
de su gastronomia y alrededor del 90% de extranjeros que la degustaron indicaron que cubri6 sus

expectativas, convirtiendo a la gastronomia en un motivo de recomendacion del destino.

La oferta de hoteles 4 y 5 estrellas de Lima, especialmente en los distritos de San lIsidro y
Miraflores, complementan el alojamiento con una propuesta sofisticada de restaurante, bar y
lounge, ya que se convierten en punto de encuentro para negocios y relax de sus huéspedes.
Durante COVID-19 las operaciones de estos restaurantes estan suspendidas; sin embargo, el 03
de mayo se publico el Decreto Supremo N°080-2020-PCM en el que la Presidencia del Consejo
de Ministros anuncia la reactivacion de servicios de restaurantes con logistica propia de despacho

a domicilio o recoger en el local (PCM 2020c).

5. Matriz del Perfil Competitivo

Se analizara la matriz del perfil competitivo (David 2013) definiendo factores criticos para el
éxito de una empresa del sector hotelero, para ello, se ha elegido a los tres principales
competidores del Hotel Le Bonheur: Miraflores Colon Hotel, Hotel Mercure Ariosto Lima, y
Casa Andina Select Miraflores, con la finalidad de comparar las ventajas competitivas de cada

uno.

Con este analisis, se observa que el Hotel Le Bonheur presenta una posicion competitiva
favorable, ubicandolo por encima de dos referentes de la industria con los cuales fue comparado
(Miraflores Colon Hotel y Hotel Mercure Ariosto Lima). Sin embargo, también se pudo observar
que se ubica por debajo de uno de sus principales competidores (Hotel Casa Andina Select

Miraflores).
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Tabla 18. Matriz de Perfil Competitivo

. Hotel Hotel
Hotel Miraflores Colon . .
Le Bonheur Hotel Mercur_e Ariosto | Casa Andlna Select
Lima Miraflores

Factores
criticos Peso | Puntaje | Ponderado | Puntaje | Ponderado | Puntaje | Ponderado | Puntaje | Ponderado
para el éxito
Instalaciones 10% 4 0,40 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Mantenimiento 10% 4 0,40 3 0,30 4 0,40 4 0,40
]l?s‘;ré’:s”u"t“ra 0% | 4 0,40 4 0,40 3 0,30 3 0,30
;’:{’)‘Sf;!ﬁ; 10% | 3 0,30 3 0,30 3 0,30 3 0,30
Marca 10% 3 0,30 4 0,40 3 0,30 4 0,40
Servictoa 0% | 3 0,30 3 0,30 3 0,30 3 0,30
Precio 5% 2 0,10 2 0,10 3 0,15 2 0,10
Tecnologia 10% 2 0,20 2 0,20 2 0,20 4 0,40
ﬁﬁf;‘;%i 0% | 4 0,40 2 0,20 3 0,30 3 0,30
Gastronomia 15% 3 0,45 3 0,45 2 0,30 4 0,60
tPOL:QIt”ac'O“ 100% 3,25 3,05 2,95 3,50

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

6. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)?

Se realiza la matriz EFE a partir del analisis PESTELG vy el analisis del grado de atraccién de la
industria o sector, con la finalidad de evaluar y determinar la fuerza de los factores externos y su
incidencia en las oportunidades y/o amenazas. Cada factor externo recibe una calificacién de 1 a
4 puntos y determinan qué tan eficazmente responden las estrategias del Hotel Le Bonheur a este
factor, considerando 4=la respuesta es superior, 3=la respuesta esta por encima del promedio,

2=la respuesta es promedio y 1=la respuesta es deficiente.

La puntuacion ponderada total con un valor de 3,05 ubica al Hotel Le Bonheur por encima del
promedio de 2,50, lo que significa que este negocio, a diciembre de 2019, logra cierto nivel de
éxito aprovechando las oportunidades externas y enfrentando las amenazas a las que se enfrenta

constantemente.

% David, 2013.
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Tabla 19. Matriz de Factores Externos (EFE)

N° OPORTUNIDADES Ponderacion | Calificacion | 1Ot
ponderado

Reinicio de las actividades econdémicas en el Per( en junio

01 |2020. 0,07 3 0,21
Calificacion crediticia del pais con grado A3 por Moody y

02 |BBB+ por S&P. 0,05 3 0,15

03 |Inflacién dentro del rango meta anual (1% - 3%). 0,02 3 0,06
Incremento de la oferta de personal calificado por el incremento

04 |de latasa de desempleo. 0,03 3 0,09
Programa Reactiva Per( orientado a otorgar créditos a empresas

O5 |con tasas muy bajas a largo plazo. 0,07 3 0,21
Reconocimiento al Perdl como destino culinario en el World

06 |Travel Awards 2019. 0,02 3 0,06
Mejora en la Posicion en Ranking de Servicios de

O7 |Infraestructura Turistica al 2019. 0,05 3 0,15
Tendencia en el uso de inteligencia artificial y su aplicacion en

08 |mejorar la exposicion de la oferta. 0,04 3 0,12

09 |Afectacion a Airbnb por la crisis del COVID-19. 0,04 3 0,12
Incremento de los patrimonios culturales y naturales de la

010 |humanidad en el Pert segiin la UNESCO. 0,05 4 0,20
Incremento de la demanda por el Bicentenario de la

011 |Independencia del Pert 2021. 0,04 3 0,12
Desvio hacia el Per( de la demanda turistica de los paises con

012 |conflictos en la regién. 0,02 3 0,06
Altas barreras de entrada para el ingreso de nuevos

013 |competidores. 0,04 4 0,16

N° |AMENAZAS Ponderacion | Calificacion Vi

ponderado

Incertidumbre en el escenario politico del pais por Elecciones

Al |Presidenciales 2021. 0,04 3 0,12
Impacto econdmico ocasionado por la Declaratoria del Estado

A2 [de Emergencia por COVID-19. 0,04 3 0,12
Cierre de las fronteras nacionales, prohibicién del comercio y

A3 [transporte internacional. 0,04 3 0,12

A4 [Decrecimiento del PBI para el afio 2020 (estimado en -15%). 0,08 3 0,24
Incremento de los costos y disminucidn de la demanda de los

A5 [restaurantes. 0,03 2 0,06
Incertidumbre por la fecha de reinicio de operaciones del sector

A6 |turismo en Peru. 0,03 2 0,06
Pérdida de posicion en el ranking pais en seguridad y proteccion

A7 [(Reporte WEF). 0,02 2 0,04

A8 |Existencia de una alta cantidad de conflictos sociales en el Per. 0,02 3 0,06
Incertidumbre por una posible extension del Estado de

A9 [Emergencia a causa del COVID-19. 0,03 2 0,06

A10 |Cierre de los atractivos turisticos durante la pandemia. 0,02 2 0,04
Altas barreras de salida del sector por contar con activos

A1l |especializados. 0,03 4 0,12

A12 | Alto nimero de productos sustitutos (hoteles de 3 y 5 estrellas). 0,06 4 0,24

A13 | Alto nivel de negociacion de los clientes. 0,02 3 0,06
TOTAL 1,00 3,05

Fuente: David, 2013.
Elaboracion propia, 2020.
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Capitulo IV. Andlisis interno de la organizacion

1. Objetivo

Analizar el desempefio de cada &rea funcional, analizar la Cadena de Valor, describir el modelo

AMOFHIT e identificar las ventajas competitivas a partir del analisis VRIO, a fin de poder

reconocer las fortalezas y debilidades en la Matriz EFI.

2. Cadenade Valor

Se presenta la cadena de valor del hotel para identificar las fortalezas y debilidades en las

actividades de la operacion.

Tabla 20. Cadena de Valor del Hotel Le Bonheur

Infraestructura

Planificacion de la demanda y estimacién de presupuestos de gasto para administrar
financieramente la empresa.

Gestion de tesoreria con alta especializacion en el sector y con experiencia financiera.

Relacién directa y constante con el organismo regulador y municipalidades.

Sistematizacion de la contabilidad para un seguimiento minucioso de los gastos, ingresos y egresos.

Estructura horizontal con pocos niveles que facilitan en el empoderamiento y toma de decisiones.

Independencia en la gestion y administracion directa, no reporta a matriz ni tiene es franquicia de
alguna marca o cadena nacional o internacional.

Administracion
de Recursos
Humanos

Reclutamiento y contratacion de personal iddneo.

Escuela interna de capacitacion en limpieza y mantenimiento de instalaciones.

Entrenamiento en protocolos de servicio al huésped.

Capacitacion en sistemas de inteligencia de negocios y CRM operacional.

Capacitacion en sistema de reservas y facturacion.

Entrenamiento en protocolos de respuesta ante emergencias.

Capacitacion en sistemas de informacion y de registro de incidentes.

Capacitacion en sistema de Facturacion y uso de instrumentos de caja'y adm. de béveda.

Gestion de la productividad y desempefio basado en objetivos.

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Tabla 20. Cadena de Valor del Hotel Le Bonheur (continda de la pagina anterior)

Desarrollo
tecnoldgico

Sistema de reserva y registro de clientes

Sistema de Control de M antenimientos e identificacion de averias.

Pagina web.

Sistema de registro de informacion de reclamos y tiempo de resolucién.

Gestion y control de habitaciones asignadas y disponibilidad.

Sistema de gestion de datos de clientes CRM y envio masivo de correos electrénicos.

Sistema de medicion de la satisfaccion.

Central telefénica y central de correos.

Sistema de registro de consumos.

Sistema de control de la calidad y sanitizacién de ambientes.

Sistema de facturacion electrénica y pago con tarjeta.

Sistema de ahorro de energia.

Adquisiciones

Procedimiento de identificacion y evaluacion de proveedores.

Adquisicion de suministros de limpieza, planificacién de abastecimiento.

Compra de utiles para gestion de facturacion, cajas registradoras computadoras.

Servicio de disefio e impresion, publicidad y merchandising.

Gestion de contratos de mantenimiento de equipos adquiridos.

Eleccién de servicios tercerizados de transporte.

No se cuenta con un proceso de Homologacion de Proveedores.

Actividades
primarias

Logistica de . Logistica de Mercadotecnia'y .
Operaciones . Servicio
entrada salida Ventas
Reservas y Acondicionamien- |Cierre de cuentas [Servicios de Protocolo de
registro de to de habitaciones. |y salida de impresion de atencion de quejas
huéspedes (check [Limpieza de huéspedes (check |folleteria para y reclamos de los
in). habitaciones. out). publicidad en el clientes durante y
Recepcion de Mantenimiento de |Gestién de local. después de su
huéspedes. instalaciones, agua |empresa de Servicios de e- estancia.
Recepcion de caliente, aire transporte al mail marketing
insumos y acondicionadoy  |aeropuertoy para difusion de
proveedores de alfombras. servicios locales. |ofertasy
materiales y Atencién Revision de salida [promociones.
servicios. personalizaday [de habitaciones, Impulso en la
Relacién con homogénea de los |verificacién de recompra.
canales de venta. |colaboradores. estado de
habitacién y

procedimientos de
cierre de cuenta
(consumos y
objetos perdidos).
Procedimiento de
custodia de
equipajes.

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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3. Anadlisis de la Cadena de Valor

3.1 Actividades de apoyo

3.1.1 Infraestructura

Tabla 21. Andlisis de la Cadena de Valor - Infraestructura

. . . Indicador considerado Fortaleza /
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable -
P en Hotel Le Bonheur Debilidad
Planificacion de la demanda y estimacion de
presupuestos de gasto para administrar financieramente Eficiencia Presupuesto de ventas Fortaleza
la empresa.
Gestion de tesoreria con alta especializacion en el sector L Ratio de liquidez y
L . Eficiencia Fortaleza
y con experiencia financiera. estructura de deuda
Relacién directa y constante con el organismo regulador S Renovacion de licencias de
L Eficiencia . . Fortaleza
y municipalidades. funcionamiento
Sistematizacion de la contabilidad para un seguimiento S
o . P g Eficiencia Control de gastos Fortaleza
minucioso de los gastos, ingresos y egresos.
Estructura horizontal con pocos niveles que facilitan en S Tiempo de ejecucion de
. L Eficiencia . Fortaleza
el empoderamiento y toma de decisiones. planes funcionales
Independencia en la gestion y administracion directa, no . . -
o L. L Tiempo de ejecucion de
reporta a matriz ni tiene franquicia de alguna marca o Eficiencia . Fortaleza
. . . planes funcionales
cadena nacional o internacional.
Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
3.1.2 Administracién y Recursos Humanos
Tabla 22. Andlisis de la Cadena de Valor - Administracion y Recursos Humanos
. . . Indicador considerado Fortaleza /
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable L
P en Hotel Le Bonheur Debilidad
Reclutamiento y contratacion de personal idéneo. - Tiempo de cobertura de
Servicio Fortaleza
vacantes
Entrenamiento en protocolos de servicio al huésped. Servicio # horas de capacitacion Fortaleza
Capacitacion en sistema de reservas y facturacion. Servicio # horas de capacitacion Fortaleza
Escuela interna de capacitacion en limpieza -, L
. . P . plezay Servicio # horas de capacitacion Fortaleza
mantenimiento de instalaciones.
Entrenamiento en protocolos de respuesta ante . Examen de conocimiento >
. Servicio Fortaleza
emergencias. 16 sobre 20
Gestion de la productividad y desempefio basado en - % de colaboradores -
o Servicio Debilidad
objetivos. evaluados
Capacitacion en sistema de facturacion y uso de - L
. P . - -, y . Servicio # horas de capacitacion Fortaleza
instrumentos de caja y administracion de boveda.
Capacitacion en sistemas de inteligencia de negocios - N
; . 9 g y Servicio # horas de capacitacion Fortaleza
CRM operacional.
Capacitacion en sistemas informaticos y de ingreso de .. L
b y 9 Servicio # horas de capacitacion Fortaleza

informacion.

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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3.1.3 Desarrollo tecnoldgico

Tabla 23. Analisis de la Cadena de Valor - Desarrollo tecnolégico

L . . Indicador considerado | Fortaleza/
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable "
P en Hotel Le Bonheur Debilidad
Sistema de reserva. Eficiencia Ventas Fortaleza
Sistema de registro de clientes y facturacion. Servicio # clientes registrados Fortaleza
Sistema de gestion y control de habitaciones asignadas y - % de operatividad del
. - Servicio . Fortaleza
disponibilidad. sistema
Sistema de registro de consumos. Servicio % otros ingresos Fortaleza
Sistema de control de mantenimiento. Calidad :::f:ﬁ:::: Fortaleza
Sistema de identificacion de averias. Calidad # averias por afio Fortaleza
istem ntrol de la cali nitizacion ' mplimient lan
Sse_ a de control de la calidad y sanitizacion de Calidad Cumplimie _odepa de Fortaleza
ambientes. calidad
Sistema de ahorro de energia. Eficiencia % de energia ahorrada Debilidad
Sistema de facturacion electronica y pago con tarjeta. Servicio i Ut’i f:':'ﬂ'uau - Debilidad
Pagina web . Servicio # de visitantes Debilidad
Sistema de gestion de datos de clientes CRM. Servicio # de clientes registrados Debilidad
Sistema de envio masivo de correos electronicos. Servicio Ratio de correos abiertos Debilidad
istem registr informacién de reclam iem . iem| lucién .
Sistema de?, egistro de informacion de reclamos y tiempo Servicio tiempo de solucion de Debilidad
de resolucion. reclamos
Sistema de medicion de la satisfaccion. Servicio NPS Debilidad
Central telefonica y central de correos. Servicio # llamadas atendidas Debilidad
Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
3.1.4 Adquisiciones
Tabla 24. Andlisis de la Cadena de Valor — Adquisiciones
.. . . Indicador considerado Fortaleza /
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable en Hotel Le Bonheur Debilidad
Procedimiento de identificacion y evaluacion de . -
y Eficiencia # de proveedores Debilidad
proveedores.
No se cuenta con un proceso de Homologacién de L -
Eficiencia # proveedores homologados [ Debilidad
Proveedores.
Adquisicion de suministros de limpieza, planificacién de " -
aut I.I . amin impieza, pianiicach Calidad S/ Inversion Fortaleza
abastecimiento.
Gestion de contratos de mantenimiento de equipos Eficiencia Gestion de contratos Fortal
adquiridos. ortaleza
Compra de Utiles para gestion de facturacion, cajas Servici S/ » E |
registradoras, computadoras. ervicio nversion ortaleza
Eleccion de servicios tercerizados de transporte. L Nivel de satisfaccion
Eficiencia - Fortaleza
servicio de transporte
Servicio de disefio y publicidad. Servicio S/ Inversion Debilidad
Imprentas. Servicio S/ Inversion Debilidad
Contratacién de merchandising. Servicio % inversion en Debilidad

merchandising

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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3.2 Actividades primarias

3.2.1 Logistica de entrada

Tabla 25. Analisis de la Cadena de Valor - Logistica de entrada

L . . Indicador considerado | Fortaleza/
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable -
P en Hotel Le Bonheur Debilidad
Reservas y registro de huéspedes (check in). Servicio # de clientes registrados Fortaleza
Recepcién de huéspedes. Servicio # de clientes registrados Fortaleza
R i6n de i d d terial ) - .
ec<_ep_0|0n € INSUMoS y proveedores de materiales Calidad Gestion de almacén Fortaleza
Servicios.
Relacion con canales de venta. Servicio Nivel de servicio del canal | Debilidad
Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
3.2.2 Operacion
Tabla 26. Analisis de la Cadena de Valor - Operacion
. . . Indicador considerado Fortaleza /
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable "
P en Hotel Le Bonheur Debilidad
Acondicionamiento de habitaciones. Servicio # de habitaciones disponibles| Fortaleza
Limpieza de habitaciones. Servicio # de habitaciones disponibles| Fortaleza
Mantenimiento de instalaci liente, ai . limiento del pl
an gn!mlen o de instalaciones, agua caliente, aire Calidad Cumplimien: 9 d.e plan de Fortaleza
acondicionado, y alfombras. mantenimiento
Atencion personalizada y homogénea de los .
colaboradores. Servicio NPS Fortaleza
Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
3.2.3 Logistica de salida
Tabla 27. Andlisis de la Cadena de Valor - Logistica de salida
L. . . Indicador considerado Fortaleza /
Activi | n Valor Tipo variabl L
i LR A ORI 15 en Hotel Le Bonheur Debilidad
Cierre de cuentas y salida de huéspedes (check out). Servicio # de clientes facturados Fortaleza
Gestion de empresa de transporte al aeropuerto . )
.. P P P y Servicio # de clientes transportados | Debilidad
servicios locales.
Revision de salida de habitaciones, verificacion de i
. - . - % de cumplimiento del
estado de habitacion y procedimientos de cierre de Servicio rotocolo Fortaleza
cuenta (consumos Yy objetos perdidos). P
Procedimiento de custodia de equipajes. Servicio # de paquetes custodiados | Fortaleza

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
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3.2.4 Marketing y ventas

Tabla 28. Andlisis de la Cadena de Valor - Marketing y ventas

.. . . Indicador conside rado Fortaleza /
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable en Hotel Le Bonheur Debilidad
Servicios de impresion de folleteria para publicidad en el . .
Servicio S/ Inversion Fortaleza
local.
ici -mail keti ifusio fert . L L
Serwcps de e-mail marketing para difusion de ofertas y Servicio # de habitaciones disponibles| Fortaleza
promociones.
Impulso en la recompra. . Cumplimiento del plan de
Servicio . Fortaleza
mantenimiento
Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.
3.2.5 Servicio
Tabla 29. Analisis de la Cadena de Valor - Servicio
L - . Indicador considerado | Fortaleza/
Actividad de la Cadena de Valor Tipo variable en Hotel Le Bonheur Debilidad
Protocolo de atencion d j I de | . . -
rotocolo de atenclon de quejas y reciamos de fos Servicio Tiempo de atencién Fortaleza

clientes durante y después de su estancia.

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.

Como conclusién del analisis de la cadena de valor se observa que la mayor fortaleza del hotel

esta en la actividad de administracion y recursos humanos, mientras que la actividad de desarrollo

tecnoldgico es la debilidad mas representativa.

4. Andlisis de area funcionales (AMOFHIT)*

¢ Administraciény gerencia. La gerencia y administracion del Hotel le Bonheur persiguen la

generacion de valor y el incremento de la cuota de mercado, ademas de ser referentes de la

cultura enfocada en el servicio al huésped. Los objetivos planteados para medir el desempefio

y los resultados de la gestién consideran ratio de ocupabilidad, nivel de calidad, el nivel de

estrés del personal, la rentabilidad por habitacion, los ingresos por venta, y el precio por

accion.

4 Mufioz, 2016.
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Marketing y Ventas. Las ventas estan influenciadas por la temporalidad, manifestada en dos
periodos al afo, el invierno y verano, siendo este Ultimo la época del afio con mayores
ingresos, denominada temporada alta. Los ingresos por ventas en el Gltimo afio registran un
total de S/ 7.979.487,20, lo que representa un 11% de crecimiento respecto a las ventas del
afio anterior. Se evidencia dependencia de los canales, especialmente con ventas por
anticipado. La estrategia del area Comercial ha impulsado la reduccién del precio por
habitacion, con la finalidad de incrementar el volumen de ventas. Estas acciones han dejado
al cierre del 2019 un precio promedio de S/ 400,62 y 92,4% de ocupacion. Las encuestas de
satisfaccion del huésped arrojan un Net Promoter Score (NPS) de 70%. La estrategia
funcional comercial y de marketing han desarrollado estrategias de reduccion de precios para
incrementar la venta.

Operaciones (logistica, mantenimiento, operaciones). Comprende los procesos de
logistica, mantenimiento y operaciones. El abastecimiento de insumos se negocia buscando
economias de escala; sin embargo, no se cuenta con un proceso de homologacion de
proveedores. EI programa de mantenimiento despliega una inversion de S/ 117.000. El hotel
cuenta con 75 habitaciones en Miraflores, con una oferta de 27.350 noches al afio y una
ocupabilidad de mas del 76% en 2019.

Finanzas y Contabilidad. El apalancamiento en el Gltimo semestre del 2019 fue de 89%. El
beneficio neto incrementd 65% respecto al afio anterior, lo que origind que el valor de
mercado de las acciones llegue a ser de S/ 395,58. El balance general de la empresa de 2017
a 2019 se presenta en el anexo 2. Al 2019 la liquidez corriente es de 21,6 y la liquidez total
de 2,1. Se presentan las principales ratios financieros en el anexo 3.

Tecnologia - Sistemas de Informacién. Se cuenta con una plataforma digital para la venta
de habitaciones y paquetes que no es aprovechada totalmente. Se requiere incluir capacidades
para la explotacion de informacion como apoyo a la toma de decisiones.

Recursos Humanos. Responsable de reclutamiento, seleccién, orientacién, capacitacion,
desarrollo, evaluacion, promocién, y despido de trabajadores. Esta area disefia e implementa
los programas de motivacion para el personal, con la finalidad de mantener el estandar basado
en la satisfaccion del colaborador con la marca. Las mediciones de satisfaccion laboral
entregan puntajes de satisfaccion por encima del 89%. Los esfuerzos en capacitacion al
personal buscan impactar en la retencion de clientes y mantener las instalaciones en 6ptimas
condiciones, ademas de ser un factor motivacional que reduce la rotacion (actualmente 2,4%

en temporada alta y 0,5% en temporada baja, en 2019).
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5. Anadlisis Matriz VRIO y determinacion de la ventaja competitiva

Se califica al hotel desde la perspectiva VRIO para analizar su ventaja competitiva (Barney y
Hesterly 2010:68-98).

Tabla 30. Matriz VRIO

inversion

Recurso o Tipo ¢Valioso? | ¢Raro? | ¢Costoso | ¢Aprovechado Implicancia
capacidad de por la competitiva
imitar? | organizacion?
Marca Organizativo Si Si Si Si Ventaja competitiva
sostenible
Ubicacion del | Fisico Si Si Si Si Ventaja competitiva
hotel Sostenible
Instalaciones | Fisico Si Si No No Paridad competitiva
Capacidad de | Financiero Si No No Si Paridad competitiva

Fuente: Barney y Hesterly, 2010.

Elaboracion: Propia, 2020.

El hotel cuenta con dos fuentes de ventajas competitivas sostenibles: la marca, ya que el hotel va

a cumplir 100 afios, por tanto, es reconocida en el mercado, y la ubicacion del hotel, en un punto

estratégico de Miraflores, con vista al mar y aledafio a atractivos turisticos y culinarios. Las

instalaciones del hotel son valiosas para conservar un contenido histérico y tradicional a través

de los afios, pero la organizacion no lo esta aprovechando.

6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Se realiza la matriz EFI a partir del andlisis de la cadena de valor y de la Matriz VRIO.
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Tabla 31. Matriz EFI

N° |FORTALEZAS Renceg el pz?m?;-
racion | cacion | © - o
F1 |Se tiene desarrollada una cultura con enfoque en el cliente 0,10 4 0,40
F2 [Se ha logrado un alto nivel de satisfaccion del personal y del clima laboral 0,10 4 0,40
F3 [Se cuenta con un Programa para la capacitacion y formacion del personal 0,05 4 0,20
F4 [Se cuenta con una sélida posicion financiera 0,02 3 0,06
F5 [Es un Hotel con mucha historia y tradicion a punto de cumplir 100 afios 0,03 4 0,12
F6 [Se cuenta con una ubicacion geogréafica privilegiada 0,05 4 0,20
F7 |Tiene un alto reconocimiento de marca con una ocupabilidad del 76% 0,05 4 0,20
8 E:I i%u;ngi C|22 itagtgiggir;m: de mantenimiento eficiente orientado a mantener la 0,10 4 0,40
F9 [Se halogrado un alto nivel de servicio de personalizado y atencion al cliente 0,10 0,40
F10 |Alto % de retorno de huéspedes que se alojan en el Hotel 0,05 0,20

N° |DEBILIDADES Ponde- | Califi- pzﬁ?!-
racién | cacion | © -
D1 |Disminucién de personal en temporada de invierno (temporada baja) 0,01 2 0,02
D2 |No existe alineamiento entre estrategia comercial y la corporativa 0,05 1 0,05
D3 |Limitado aprovechamiento del canal online para realizar ventas 0,05 1 0,05
D4 :Enlt esrlcséir:; Sﬁdlggogm?ecgg atslene limitaciones en informacién e 0,05 1 0,05
D5 |No se cuenta con un Sistema de Seguridad y Salud Ocupacional 0,01 2 0,02
D6 |Las acciones en publicidad son escasas 0,05 2 0,10
D7 |Alta dependencia de los canales de venta (agencias) 0,02 0,04
D8 Ic_;r;iutﬁggs canales de comunicacion con los huéspedes para reservar de areas 0,03 2 0,06
D9 I:l?biiecgucsz}teatif/%n una segmentacion adecuada que permita conocer el perfil del 0,03 1 0,03
D10 |El restaurante del Hotel cuenta con una oferta limitada de platos 0,05 1 0,05
TOTAL 3,05

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

El promedio ponderado 3,05 significa que, en el total del analisis de las fortalezas y debilidades

de la empresa, el balance corresponde a una fortaleza menor, lo que quiere decir que existe espacio

para seguir desarrollando capacidades Yy tiene recursos para enfrentar el entorno.
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Capitulo V. Andlisis de la demanda

1. Objetivo

El objetivo del capitulo es analizar el mercado del turismo y el impacto del COVID-19 con la
finalidad de estimar la demanda hotelera en el Peru para los préximos afios e identificar el perfil

del consumidor para la fase de contingencia y reactivacion.

2. Metodologia

La metodologia utilizada para el presente andlisis se basa en uso de fuentes secundarias a partir
de la recopilacion de datos estadisticos de diferentes fuentes como MINCETUR y PROMPERU
para compilarlos y obtener una sola fuente enriquecida de informacion, donde se podra obtener y
deducir datos, como el gasto diario por tipo de turista y la tasa de ocupacién de los hoteles en

Per(.

3. Caracteristicas y perfil del consumidor de turismo en el Pera

El turismo es una industria potente que contribuye tanto al crecimiento de la economia de los
paises como a la sostenibilidad de su desarrollo. Este sector influye como factor de lucha contra
la pobreza de los paises emergentes y se consolida como actividad democrética en todos los

niveles de la sociedad, abarcando un sinnimero de posibilidades de explotacion.

3.1 Perfil del turista extranjero

La cantidad de vuelos internacionales que llegaron por turismo en el 2018 fue de 4,4 millones, y
para el 2022 se proyectaba (previo al COVID-19) una cantidad de viajes de 5 millones, con una

concentracién mayoritaria de residentes de América y Europa.

Segin PROMPERU (s.f.), el turista extranjero tiene como perfil que el 62% es hombre, 45% es
millennial, 60% proviene de Latinoamérica, 65% viaja por vacaciones, 15% por negocios, con un
gasto de S/ 3.076 (US$ 932) para 10 noches de estadia en promedio. EI 23% se aloja en hoteles 4
0 5 estrellas y el 37% gasta mas de US$ 1.000 en su estadia en Peru, siendo ademas que el 62%

opina que la razon por la que disfrutan su estadia en Lima es la gastronomia.
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3.1.1 Perfil del turista extranjero de negocios

Segin PROMPERU (2018), los turistas extranjeros de negocios tienen como perfil que el 87%
son hombres, 44% es millennial, 63% proviene de Latinoamérica, 49% tienen mas de S/ 263.997
(US$ 79.999) de ingreso familiar anual, 65% es casado, 47% tiene estudios de postgrado, 74%
trabaja en el sector privado, 65% utiliza Facebook como red social, 97% ingresa por el aeropuerto
Jorge Chavez, 71% viaja solo, 98% visita Lima, 69% se aloja en hoteles 4 o 5 estrellas, con un
gasto de S/ 2.898 (US$ 878) para tres noches de estadia como media y con un gasto diario de S/
465 (US$ 141).

3.2 Perfil del turista extranjero de vacaciones

3.2.1 Perfil del turista extranjero de vacaciones general

Segin PROMPERU (2018), los turistas extranjeros de vacaciones tienen como perfil que el 57%
son hombres, 47% son millennials, 58% proviene de Latinoamérica, 47% tienen menos de S/
132.000 (US$ 40.000) de ingreso familiar anual, 49% es soltero, 44% tiene estudios
universitarios, 34% trabaja independiente, 77% utiliza Facebook como red social, 33% viaja con
amigos, 68% visita Lima, 37% se aloja en hoteles 3 estrellas, con un gasto de S/ 3.342 (US$

1.013) para siete noches de estadia como media y con un gasto diario de S/ 119 (US$ 36).

3.2.2 Perfil del turista extranjero de vacaciones Premium (VIP)

El vacacionista extranjero premium es aquel que gastas mas de US$ 1.000 durante su estadia. El
principal pais de procedencia de este turista es Estados Unidos, pero los que gastan mas son los
asiaticos. Representan el 37% del total de viajeros extranjeros que llegan al pais por vacaciones.
Tienen un promedio de estadia de 10 dias y un gasto promedio de US$ 2.210 (PROMPERU 2018).

3.3 Perfil del turista nacional

En el 2019, el 92% de los viajes en Per( fueron por turismo interno, siendo esto 48,6 millones de
viajes nacionales (PROMPERU 2019).

3.3.1 Perfil del turista nacional de negocios

El 17% del turismo interno se realiza con fines de negocios, esto es 8,2 millones de viajes
nacionales. EI 80% utiliza servicios de restaurantes. Segin MINCETUR (2018) y Macroconsult,
Sistema de Informacion (2018), su gasto promedio por un viaje de cinco noches es de S/ 489. El

52% tiene una alta capacidad adquisitiva y pertenece al Nivel Socioecondmico (NSE) AB.
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3.3.2 Perfil del turista nacional de vacaciones

El 31% de los peruanos que viajaron por turismo lo hicieron con un fin vacacional, esto es 1,66
millones de vacacionistas. Tienen un gasto promedio de S/ 476 y realizan tres viajes al afio en
promedio. ElI 42% de los vacacionistas son millennials, 27% de generacion X, y 21% son
centennials. El 52% son mujeres y el 49% son personas solteras. EI NSE C representa un 52% de
los vacacionistas nacionales mientras que un 48% es de NSE AB. El 34% viaja con familiares o
amigos sin nifios, el 25% viajo con su grupo familiar directo, y el 18% viajd en pareja. Se preocupa
por buscar los servicios con precios econémicos, esto tuvo mayor relevancia en 2019 que en 2018.
Solo el 2% se alojo en hoteles 4 o 5 estrellas, mientras que el 24% prefiere hoteles de 1 0 2
estrellas. La estadia promedio de cuatro noches (MINCETUR 2018).

4. Perspectiva de demanda

4.1 Arribo

Segun el reporte econdmico de Macroconsult, Sistema de Informacidn (2018), se considera turista
a cualquier visitante que permanezca una o0 mas noches en el lugar visitado; si el visitante no
pernocta en el lugar visitado se considera excursionista. Asimismo, para ser considerado visitante,
la estancia en el lugar visitado debe ser menor a un afio ya que, pasado este tiempo, se considera
un habitante en entorno habitual. Se considera arribos a la cantidad de veces que un turista ingresa

a un centro de alojamiento.

4.1.1 Arribo de nacionales y extranjeros a Peru
Para el 2019 los arribos al Perd fueron 51,3 millones donde el 91% es por arribos nacionales y

9% por arribos internacionales (Datos Turismo s.f.b).

4.1.2 Arribo de nacionales y extranjeros a Lima e impacto del COVID-19

En el 2019 los arribos a Lima fueron 31,2 millones donde el 88% lo hizo por arribos nacionales
y 12% por arribos internacionales. Los turistas extranjeros que vienen al Per( son principalmente
de América del Sur (como Chile y Ecuador) y de América del Norte (mayormente de Estados
Unidos) (Datos Turismo s.f.b).
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Tabla 32. Residencia de turistas extranjeros que visitan el Peru

ANO
Pais de residencia 2015 2016 2017 2018 2019
Total turistas internacionales a Perl| 3.189.651 3.682.982 3.870.951 3.571.603  4.376.133
Ameérica del Sur| 1.765.375 2.110.452 2.213.164 2.616.849  2.564.288
Ameérica del Norte| 628.636 745.755 770.011 161.124 825.629
Europa| 533.046 598.977 630.707 519.973 671.549

Asia| 140.645 92.082 131.574 140.643 172.831
Ameérica Central 67.158 78.271 70.980 79.189 80.097
Oceania| 48.183 51.222 50.190 47.368 55.409
Africa 5.727 5.075 3.123 5.048 5.549
Resto del Mundo 881 1.148 1.202 1.409 781

Fuente: Datos Turismo, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2020.

e Arribo de extranjeros a Lima e impacto del COVID-19. Segun cifras del MINCETUR
(Datos Turismo s.f.b), la cantidad de arribos a alojamientos en Lima ha ido aumentando afio
tras afio sobrepasando los 30 millones en el 2018, con un crecimiento promedio de 5,7%;

igualmente, las pernoctaciones superaron los 40 millones en el 2018.

Tabla 33. Demanda Lima 2014-2019. Incluye demanda turista extranjero y nacional

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Total arribos en Lima| 24.512.417 25.135.143  27.156.715  28.470.456  30.518.750  31.763.090

% crecimiento anual
arribos

Total pernoctaciones en
Lima

2,5% 8,0% 4,8% 7,2% 4,1%

34.213.195 34.349.586  37.923.357  38.894.477  40.022.015 41.929.285

% crecimiento anual
pernoctaciones

Fuente: Datos Turismo, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2020.

0,4% 10,4% 2,6% 2,9% 4,8%

Antes de sufrir el efecto de la pandemia se tenia una proyeccién de crecimiento en arribos de

hasta 39 millones, y en pernoctaciones, hasta 50 millones para el 2024 (Datos Turismo s.f.b).

Tabla 34. Proyeccion de demanda 2020-2024 sin efecto COVID-19

2020 2021 2022 2023 2024
Total arribos en Lima 33.297.888 34.832.686 36.367.484  37.902.282  39.437.079
% crecimiento anual arribos 4,8% 4,6% 4,4% 4,2% 4,0%
Total pernoctaciones en Lima 44.186.041 46.442.796 48.699.552 50.956.307  53.213.063
Vo G ETID EUE 5,4% 5,1% 4,9% 4,6% 4,4%
pernoctaciones

Fuente: Datos Turismo, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Al 2019 el crecimiento de arribos es el doble al de pernoctaciones en Lima, dando fuerza a la
premisa que cada vez mas personas visitan el Per(, utilizando a Lima como un punto de
conexion con el mundo. Para el 2020 se estimaba un arribo extranjero de 7,9 millones a Lima
y por el impacto del COVID-19 se espera un arribo extranjero de 660 millones; teniendo en
cuenta que para enero, febrero y mediados de marzo los arribos se dieron con normalidad, y
de abril a octubre no hay arribos por cierre de fronteras, salvo vuelos humanitarios y los
altimos meses del afio con una apertura progresiva de las fronteras (Datos Turismo s.f.b).

e Arribo de nacionales a Lima e impacto del COVID-19. Para el 2020 se esperaba un arribo
nacional de 28,5 millones a Lima y por el impacto del COVID-19 es estima el arribo de 8,8
millones teniendo en cuenta que para enero, febrero y mediados de marzo los arribos se dieron
con normalidad; de abril a junio no hay arribos por cierre de fronteras, y en los meses restantes
del afio se espera una apertura progresiva de las fronteras (Datos Turismo s.f.b).

e Arribos de extranjeros por vacaciones a Lima e impacto del COVID-19. Segun
PROMPERU (2018), el 65% de los arribos extranjeros lo hacen por vacaciones. Para el 2020
se estimaba un arribo por vacaciones de 2,2 millones de extranjeros y, por el impacto del
COVID-19, se estima un arribo de 432 millones de extranjeros, teniendo en cuenta que para
enero, febrero y mediados de marzo los arribos se dieron con normalidad; de abril a octubre
no hay arribos por cierre de fronteras, salvo vuelos humanitarios, y en los Gltimos meses del

afio, se espera una apertura progresiva de las fronteras.

4.2 Pernoctacion

Es la cantidad de noches que un turista permanece en un centro de alojamiento.

4.2.1 Pernoctacion de nacionales y extranjeros en Lima e impacto del COVID-19

De acuerdo a cifras del 2019 del MINCETUR (Datos Turismo s.f.a), las pernoctaciones en
establecimientos de hospedaje en Lima fueron 41,8 millones donde el 81% fueron turistas
nacionales y 19% por turistas extranjeros. Se consideran dos motivos principales dentro de los
consumidores: los turistas que viajan por negocios (para la presente investigacion se considera
gue sus compafiias asumen sus gastos) y los turistas vacacionales (para la presente investigacion

se considera que su gasto es propio).
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4.2.2 Pernoctacion de extranjeros por vacaciones a Lima e impacto del COVID-19

Para el 2020 se estimaba una pernoctacion extranjera de 21,7 millones a Lima y por el impacto
del COVID-19 se estima 4,3 millones; teniendo en cuenta que para enero, febrero y mediados de
marzo los arribos se dieron con normalidad; de abril a octubre no hay arribos por cierre de
fronteras, salvo vuelos humanitarios y los ultimos meses del afio con una apertura progresiva de

las fronteras (Datos Turismo s.f.a).

4.2.3 Pernoctacion de nacionales y extranjeros por vacaciones a Lima en hotel 4 estrellas e
impacto del COVID-19

Segin PROMPERU (2018), el 17% del turista extranjero por vacaciones se aloja en un hotel 4

estrellas. Para el 2020 se estimaba una pernoctacion extranjera en hotel 4 estrellas de 3,7 millones

a Lima y por el impacto del COVID-19 se estima en 735 millones, teniendo en cuenta que para

enero, febrero y mediados de marzo los arribos se dieron con normalidad, de abril a octubre no

hay arribos por cierre de fronteras, salvo vuelos humanitarios, y los ultimos meses del afio tendran

una apertura progresiva de las fronteras.

Segiin PROMPERU (2019), el 2% de los turistas nacionales se aloja en un hotel 4 estrellas. Para
el 2020 se estimaba una pernoctacion nacional en hotel 4 estrellas de 703 millones en Lima y por
el impacto del COVID-19 se estima en 57 millones; teniendo en cuenta que para enero, febreroy
mediados de marzo los arribos se dieron con normalidad, de abril a junio no hay arribos por cierre

de fronteras, y en los meses restantes del afio habra una apertura progresiva de las fronteras.

4.3 Ocupabilidad

Se define como el total de noches-camas ocupadas del total de noches-camas disponibles.

4.3.1 Ocupabilidad en el Peru
La informacion de arribos, nimero de establecimientos, habitaciones, plazas-cama, y
pernoctaciones de los centros de alojamiento se obtuvo de MINCETUR (2018). Se calcul6 la tasa

de ocupacion de los hoteles por ciudad, con un promedio de 40% de ocupacion entre 2014 y 2018.

Tabla 35. Tasa de ocupacidn de hoteles en Peru

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
41% | 41% | 42% | 39% | 39%

Fuente: MINCETUR, 2018.
Elaboracion: Propia, 2020.
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4.3.2 Ocupabilidad en Lima

En un anélisis mas profundo se concluye que la ciudad de Lima es la favorita para los turistas con
un crecimiento de la tasa de ocupacion de 77% a 85%, desde el 2014 al 2018, seguido de Cusco
(31%), Tumbes (28%), San Martin (27%), etcétera (Datos Turismo s.f.a).

Tabla 36. Ciudad con mayor ocupacion de hoteles

Ciudad -4 2014 2015 2016 2017 2018

Lima 77% 76% 84% 84% 85%
Callao 93% 85% 78% 67% 63%
Cusco 32% 30% 30% 29% 31%
Tumbes 29% 28% 30% 26% 28%
San Martin 28% 27% 28% 28% 27%
La Libertad 30% 29% 28% 24% 23%
Ucayali 33% 31% 25% 23% 23%
Arequipa 27% 27% 24% 22% 24%
Ica 27% 25% 23% 22% 22%

Fuente: MINCETUR, 2018.
Elaboracion: Propia, 2020.

4.3.3 Ocupabilidad en el Hotel Le Bonheur

Para el 2020 se estimaba una ocupabilidad del 67% en el hotel y, por el impacto del COVID-19,
se estima en un 26%, teniendo en cuenta que para enero, febrero y mediados de marzo los arribos
se dieron con normalidad, de abril a octubre no hay arribos por cierre de fronteras, salvo vuelos

humanitarios, y en los ultimos meses del afio habra una apertura progresiva de las fronteras.

5. Definicion de la demanda para las fases de contingencia y reactivacion

La fase de contingencia considera desde junio de 2020 hasta septiembre de 2021, y la fase de
reactivacién desde octubre de 2021 hasta diciembre de 2024; y se dividi6 la demanda en turismo
extranjero y turismo nacional o interno. Para la proyeccion de la demanda de turismo extranjero

en las fases de contingencia y reactivacion, se tomaron en cuenta los siguientes datos:

e Todos los vuelos internacionales estan suspendidos desde el mes de marzo y reiniciaran a
partir de noviembre de 2020.

e Por los protocolos de seguridad y efectos de la pandemia la cantidad de vuelos sera restringida
y no todas las personas que tenian pensado venir al Per( lo haran. Segln consulta a expertos
del sector, el COVID-19 tendra un impacto de -80% sobre la demanda regular en lo que queda

afo.
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e Parael 2021, el COVID-19 tendra un efecto negativo en la demanda de -50% (segun expertos)
en la cantidad de arribos; sin embargo, se asume que habran tanto vuelos nacionales como
internacionales durante todo el afio.

e EI65% de los arribos extranjeros a Lima son de vacaciones.

e El turista extranjero por vacaciones tiene en promedio 10 pernoctaciones.

e EIl 17% de los turistas extranjeros de vacaciones se aloja en un hotel 4 estrellas.

Se tomaron en cuenta los siguientes supuestos:

e Del 2022 hasta el 2024 se considera que el efecto de la pandemia ird4 disminuyendo hasta
llegar a un -5% sobre la proyeccion anterior a la pandemia. El fomento del turismo, los
protocolos de seguridad y la nueva convivencia, con el distanciamiento social, haran que los
viajes se vayan normalizando de manera progresiva.

e No habré cierre de fronteras de noviembre de 2020 en adelante.

e El turista extranjero por vacaciones en tiempos de COVID-19 tiene un promedio de cuatro

pernoctaciones.

Tabla 37. Proyeccion de demanda turismo extranjero 2020-2024 considerando los efectos
del COVID-19 (nimeros en miles)

Definicion de fase [ @lpii[als[=lI0 Y ‘ Reactivacion
2019 2020 2021 2022 2023 2024
Proyectado arribo extranjero Lima 3.881 3349 3217 3.085 2954 2822
COVID-19 proyectado arribo extranjero Lima 3.881 666 1.608 2005 2.363 2.681
Proyectado arribo extranjero Lima por vacaciones 2.523 2177 2091 2005 1920 1.834

COVID-19 proyectado arribo extranjero Lima

- 2.523 433 1.046 1304 1536 1.743
por vacaciones

Proyectado pernoctaciones extranjero Lima por

- 25.226 21.766 20.910 20.054 19.198 18.342

COVID-19 proyectado pernoctaciones

- - : 25.226 4329 10.455 13.035 15.359 17.425
extranjero Lima por vacaciones

Proyectado pernoctaciones extranjero por
vacaciones Lima 4 estrellas

COWIDAL ArEzaiah FinssEmetes) ) oap 736 1777 2216 2611 2962
extranjero por vacaciones Lima 4 estrellas

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4.288 3.700 3.555 3409 3264 3.118

Para la estimacién de demanda de turismo interno o nacional se tomaron en cuenta los arribos
nacionales a Lima que se alojan en un hotel 4 estrellas. Para la proyeccion de demanda en la fase

de contingencia se tomaron en cuenta los siguientes datos:
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Todos los vuelos nacionales estan suspendidos desde el mes de marzo y reiniciaran a partir
de julio de 2020.

El 2% de los turistas nacionales que viaja a Lima se aloja en un hotel 4 estrellas.

Ademas, se consideraron los siguientes supuestos:

Por los protocolos de seguridad y efectos de la pandemia la cantidad de vuelos sera restringida
y no todos los turistas nacionales que tenian pensado venir a Lima lo haran. Segln expertos,
el COVID-19 tendra un impacto de -90% sobre la demanda regular desde julio hasta octubre
y -70% en lo que queda afio 2020.

Para el 2021, el COVID-19 tendréa un efecto negativo en la demanda de -45% en la cantidad
de arribos (segun expertos); sin embargo, se asume que habran vuelos nacionales e

internacionales durante todo el afio.

Tabla 38. Proyeccion de demanda turismo nacional 2020-2021 considerando los efectos del
COVID-19 (nameros en miles)

Definicion de fase Contingencia
2019 2020 2021
Proyectado arribo nacional Lima 27.344 28.540 29.735
COVID proyectado arribo nacional Lima 27.344 8.815 16.355
Proyectado pernoctaciones nacional Lima 33.819 35.176 36.534
COVID proyectado pernoctaciones nacional Lima 33.819 11.050 20.093
Proyectado pernoctaciones nacional Lima 4 estrellas 676 704 731
COVID proyectado pernoctaciones nacional Lima 4 estrellas 0 57 402

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

6. Conclusiones

El Per( recibe dos perfiles de turista, turista extranjero y turista nacional.

El turista de negocios se concentra en Lima (97%) versus el turista de vacaciones (68%); el
ticket promedio que gasta diariamente en alojamiento es de S/ 465y S/ 119, respectivamente.
El 93% del turista de negocios asiste a restaurantes durante su estadia en Lima.

El 62% de turistas extranjeros declaran que el motivo de satisfaccién de su visita a Lima es la
variedad y experiencia gastronémica.

Lima tiene un gran potencial con una tasa de ocupacion alta de 85% previo a la pandemia.

El efecto de la pandemia haré que el turismo en el Peru retroceda y la demanda se recupere

progresivamente, retornando a los valores proyectados para el 2020 los préximos cinco afios.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

En este capitulo, se plantea la estrategia para los proximos cinco afios para resolver el problema
identificado en el capitulo I, y lograr la generacion de valor para el negocio. Dado el contexto de
la emergencia sanitaria, se iniciara una fase de contingencia que asegure la continuidad del
negocio durante esta crisis, y luego se planificara una fase de reactivacién con la que se persiguen
objetivos de crecimiento para alcanzar la posicion econémica previa a la pandemia.

1. Fase de contingencia

1.1 Alcance temporal

La fase de contingencia abarca las acciones dispuestas a la continuidad del negocio desde el 01
de junio de 2020 hasta septiembre de 2021.

1.2 Definicion de estrategias

Las estrategias de esta fase buscan asegurar la continuidad y supervivencia del negocio.

1.2.1 FODA

En el anexo 4 se describen las estrategias resultantes del analisis de FODA.
1.2.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

A continuacién, se describen las variables y puntuaciones identificadas para la elaboracion de la
Matriz PEYEA para el Hotel Le Bonheur:
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Tabla 39. Variables Matriz PEYEA - fase contingencia

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Fuerza Financiera (FF) Puntuacion| [Estabilidad del Entorno (EE) Puntuacion
Aumento anual del EBITDA 7| |Impacto econdmico negativo por COVID-19 -7
Incremento de los ingresos por ventas anuales 7| [Cambio de preferencia de los usuarios -6
Apalancamiento menor a 100% 6| [Facilidad para salir del mercado -2
Incremento anual en las ganancias por accién 6| |Presion competitiva -4
Liquidez 5| [Barreras de entrada -2
Valor de la marca 6| [Promedio EE -4,2
Promedio FF 6,2| |Fuerzade la Industria (FI) Puntuacion
Ventaja Competitiva (VC) Puntuacion| |Potencial de crecimiento 2
Calidad del producto/servicio -3| [Potencial de utilidades 3
Posicionamiento de marca -2| |Estabilidad financiera 2
Inversion en infraestructura -4| |Utilizacion de recursos 3
Lealtad del cliente -4| [Grado de apalancamiento 3
Satisfaccion de personal y clima laboral -3| |Promedio FI 2,6
Control sobre proveedores y distribuidores -4

En el grafico 1 se observan las coordenadas del vector direccional:

[T LN

. Eje “x”: VC + FI
. Eje “y”: FF + EE

=-28+26=-07
=58+ (-4,3)=2,0

La industria ha detenido su crecimiento, por lo que se ubica en la estrategia de perfil conservador.

Gréfico 1. Coordenadas Matriz PEYEA - fase contingencia

Perfil Consen]“ador ‘

vC \

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1.2.3 Matriz de McKinsey

El hotel deberd desplegar estrategias de buscar rentabilidad con foco en mejorar la posicion

competitiva en la zona de crecimiento y rentabilizar durante la emergencia sanitaria.
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Grafico 2. Matriz McKinsey - fase contingencia

T Crecer selectivamente Invertir para crecer Proteger posicién
= Alto
S5
S o . Limitar expansion Buscar rentabilidad .-lnvertir selectivamente
= 8 | Medio
S
< Bai Liquidar Administrar por resultados Redefinir negocio
ajo
Bajo Medio Alto

| Posicién competitiva

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1.2.4 Matriz BCG

El hotel cae en el recuadro Interrogante porque si bien ha tenido crecimiento en los ultimos afios,

todavia no consigue una mayor participacion de mercado. En el contexto de la crisis sanitaria en

el que claramente el crecimiento de la industria y las ventas estaran reducidas, recaera en el

cuadrante Perro de la Matriz BCG, por lo que deberan adoptar estrategias de reduccion de gastos.

Grafico 3. Matriz BCG - fase contingencia
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1.2.5 Matriz |IE

Siendo que la Matriz EFE del entorno puntta 2,55 y el analisis interno 3,05, la Matriz IE propone

desarrollar estrategias intensivas del cuadrante Il, Crecer y Construir.
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Tabla 40. Matriz IE - fase contingencia

EFI
Fuerte Promedio | Débil
3,00 a 4,00 2002299 i 1,00a1,99
4 3 2 1
Alto 3
3.,00 a 4,00 | 1] ] ]
A . . T
Medio H
== 2 00 22,99 v \% : \Y
e 2 S
Bajo
1,00 21,99 Vil Vil IX
e
Matriz EFE - EFI Puntaje
Resultado Matriz EFE 2,55
Resultado Matriz EFI 3,05

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1.2.6 Matriz de la Estrategia Principal

La estrategia principal se encontraria en el cuadrante IV; en esa linea se recomiendan estrategias

de diversificacion horizontal.

Gréfico 4. Matriz de la Estrategia Principal - fase contingencia
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1.3 Objetivos estratégicos

e Objetivos de rentabilidad

o M1: Lograr una rentabilidad no menor al 3%.

o M2: Mantener el punto de equilibrio durante la operacion en emergencia sanitaria.
e Objetivos de crecimiento

o M3: Alcanzar una tasa de ocupabilidad del hotel de al menos el 23%.
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Objetivos de sostenibilidad

o M4: Obtener un nivel de satisfaccion del huésped superior a 75%.

o Mb5: Obtener un nivel de implementacién de los programas de capacitacion de
colaboradores en mas del 75%.

o M®6: Conseguir los indicadores de implementacion del plan para la vigilancia, prevencion
y control de COVID-19 encima del 95%.

1.4 Supuestos base de operacion

El hotel iniciara operaciones el 01 de junio de 2020 con una operacion maxima del 50% del
aforo de huéspedes del hotel.

Las actividades de mantenimiento de habitaciones estaran limitadas a realizarse un maximo
de dos veces por semana.

Los servicios de atencion a la habitacion estaran suspendidos.

Las zonas comunes del hotel permaneceran cerradas.

Las habitaciones permitiran inicamente un huésped alojado.

Es indispensable para trabajadores y huéspedes seguir estrictamente el protocolo de triaje y

proteccion del COVID-19 (uso de mascarillas, distancia social).

1.5 Acciones estratégicas del Plan de Contingencia

1.5.1 Plan de Marketing - fase de contingencia

El enfoque del plan es desarrollar el mercado de turistas nacionales gue pernoctan por negocio

(laborales o de trabajo), y que se vinculan a la venta corporativa o Business to Business (B2B).

Mercado potencial. EI mercado potencial comprende el total de turistas nacionales.
Mercado objetivo. De estos, aquellos que pernoctan en Lima con motivo de negocio.
Mercado meta. Segmento de turistas nacionales por negocios de Lima que pernoctan en

hoteles de 4 y 5 estrellas.

Los objetivos del Plan de Marketing en la fase de contingencia son los siguientes:

Dar a conocer la marca del hotel en el mercado meta.
Introducir los servicios en un nuevo mercado de turistas nacionales.

Estructurar procesos de venta B2B.
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Las estrategias a aplicar son las siguientes:

e Estrategia de segmentacion de mercados. Se desplegara una estrategia indiferenciada, se
pretende dirigirse a ese mercado con la misma oferta de servicios intentando captar el mayor
namero de clientes.

e Estrategia de posicionamiento. Abordara los atributos de uso o aplicacion del servicio en el

contexto empresarial actual durante el estado de emergencia sanitaria.

La mezcla de marketing es la siguiente:

e Product (producto). Enfasis en los atributos mas significativos del servicio con alta
percepcion de calidad asociada a la bioseguridad.

e Price (precio). Se basara en estudios de precio de la competencia. Se ha definido un precio
de venta que oscila entre S/ 382 a S/ 404 por noche y con un descuento de un 20% por noche
(si son paquetes de al menos tres dias).

e Promotion (promocién o comunicacion)

o Marketing directo. Desarrollo de base de datos de clientes corporativos, con informacion

historica de los visitantes y las empresas a las que pertenecen.
o Publicidad. Se difundiran los servicios a empresas mediante publicidad digital por
plataformas de redes sociales empresariales o profesionales (Linkedin y Google).
o Promaocidn. Se desarrollaran promociones por grupos o paquetes de visitantes que resulte
a la empresa contratante un atractivo para iniciar el contacto y el primer uso del servicio.
e Place (en plaza o distribucion). La ubicacién resulta accesible (Miraflores), la distribucién
se realiza mediante el canal directo.
e People (personas). El personal que presta el servicio es factor clave en esta estrategia. Las
acciones de desarrollo y capacitacion de personal estan en el plan de Recursos Humanos.
e Process (procesos). El énfasis en la seguridad y seguimiento de protocolos de bioseguridad,
tanto de clientes como colaboradores, se describen en el Plan de Operaciones.
e Physical evidence (elementos tangibles). El hotel se preocupa de instalar los implementos
necesarios para gue el cliente perciba la seguridad y cuidado de su salud, evitando el contagio
del COVID-19.

El presupuesto para la ejecucion de este Plan de Marketing se detalla en el anexo 7. De ese

presupuesto, la inversion se realizara de la siguiente manera: en el afio 2020, S/ 243.000; en el
afio 2021, S/ 580.500. La distribucion del 2020 al 2021 es la siguiente:
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Marketing tradicional 10%. Invertido en campanas telefonicas y comunicados de prensa.
Marketing digital 47%. Invertido en e-mail marketing, Google SEM, Google SEO,
Remarketing, Linkedin, Facebook, Instagram, y bases de datos.

Implementacion y desarrollo 43%. Sales force para ventas, IBM MKT Cloud para e-
mailing, desarrollo web, app nativa, pasarela de pagos digitales, consultoria de marketing

digital y web.

Los indicadores de control del éxito de la estrategia son los siguientes:

Costo de adquisicion de clientes: marketing tradicional de S/ 1.455 y digital S/ 410.
Conversion promedio para marketing tradicional de 0,0009% y digital de 0,0015%.
Promedio de noches vendidas al afio por marketing tradicional de 66, y digital, 443.

90% cumplimiento de presupuestos de inversion en marketing.

1.5.2 Plan de Recursos Humanos - fase de contingencia

Las estrategias adoptadas son las siguientes:

Medidas laborales. Se adoptan medidas dictadas por el Gobierno en amparo de los
trabajadores, cuidando su salud. Se generaran protocolos para colaboradores afectados por
Coronavirus y el seguimiento de estos casos de salud. Se disefiara la politica de concesion de
vacaciones, licencias sin goce de haber, o convenios de reduccion de jornada y salario. Se
incentiva el teletrabajo, control de aforos y condiciones para que los trabajadores ejerzan sus
funciones en remoto sin problemas.

Transformacidon del liderazgo. Se desarrollaran canales de comunicacion remota, politicas
de seguimiento, arbol de llamadas para generar un espacio de productividad, y clima laboral
positivo. Se haran encuestas y mediciones de clima y satisfaccion laboral de colaboradores.
Desarrollo de nuevas competencias. Se actualizaran los perfiles de puesto de las posiciones
de contacto, analizando las nuevas competencias en este nuevo contexto y desarrollandose

con capacitaciones virtuales permanentes.

Los objetivos del Plan de Recursos Humanos en la fase de contingencia son los siguientes:

Desarrollo de nuevas competencias y liderazgo remoto.
Mantener la eficiencia en gastos remunerativos.

Mantener un clima laboral de +70%.
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El presupuesto (no remunerativo) se ha establecido segun el afio de ejecucion:

En el afio 2020. Se invertirdn S/ 48.000, de los cuales el 31% se destinara al clima laboral,
actividades de camaraderia en remoto, disefio de encuestas y medicion de satisfaccion, asi
como reuniones virtuales de seguimiento a los colaboradores. Las actividades de desarrollo y
reconocimiento ocupan el 38% del presupuesto a través de acciones de felicitacion mediante
tarjetas, disefios de cuadros de mérito, cartas de felicitacion, y acciones de bienestar y
coaching para lideres. Se invertird el 31% del presupuesto en horas de capacitacion,
especialmente de seguridad y salud en el trabajo, lineamientos de trabajo seguro remoto,
entrenamiento en cuidado y bioseguridad asi como manejo emocional y liderazgo de equipos
en entornos inciertos.

En el afio 2021. Se invertiran S/ 54.000, de los cuales el 26% se destinara a actividades de
clima laboral, como celebracién de cumpleafios y aniversario laboral, camaraderia en remoto
y celebracién de nacimientos. Las actividades de desarrollo y reconocimiento se ocupara el
37% del presupuesto enfatizando en el desarrollo de competencias de liderazgo. Se invertira
el 37% del presupuesto 2021 en horas de capacitacion reforzando el entrenamiento en cuidado
y bioseguridad, asi como entrenamientos para liderar el cambio y de adaptacién de los equipos

a la nueva normalidad y el servicio postcuarentena.

Los indicadores de control del éxito de la estrategia comprenderan los siguientes indicadores:

# de trabajadores por turno <60% del nimero original de trabajadores.
Ratio de trabajador por huésped <50% que en capacidad completa.

% de satisfaccion laboral >70%.

Horas de capacitacion +200 horas.

% de desempefio de competencias en promedio y superior al promedio. 80%.

1.5.3 Plan de Operaciones - fase de contingencia

Define las acciones que aseguran la continuidad operativa del Hotel Le Bonheur, se incluyen

medidas de prevencion frente al COVID-109.

Los objetivos son:

Minimizar el riesgo de exposicion al contagio por COVID-19 entre trabajadores, huéspedes

y visitantes del hotel durante la fase de contingencia.
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e Elaborary ejecutar un plan para la reduccion de los costos operativos.

Las estrategias a aplicar son las siguientes:

e Plan de vigilancia, prevencion y control de COVID-19 en el trabajo, definiendo protocolos de
bioseguridad y sensibilizacién en base a entrenamiento y evaluacion del personal. Contratar
un médico ocupacional para control y ejecucion de los protocolos.

e Adecuacion de las instalaciones para garantizar el distanciamiento entre las personas, como
la instalacion de micas de proteccion en el counter de recepcion, sefialética, nuevos aforos,
lavaderos de manos, limpieza y desinfeccion.

e Abastecimiento de equipos de proteccion personal y de bioseguridad como mascarillas,
caretas, alcohol en gel, guantes, definidos en el plan de vigilancia.

e Reduccién de disponibilidad de habitaciones al 50% Los ambientes que no se utilicen
permaneceran cerrados

e Organizacion de turnos de personal operativo asegurando la calidad de las instalaciones y el
nivel de servicio.

¢ Nuevos cronogramas de mantenimiento preventivo con énfasis en limpieza y mantenimiento
de ductos de ventilacion y aire acondicionado.

e Disminucion del volumen de compras de suministros y negociacion con proveedores.

¢ Negociacion en concepto de alquileres de equipos.

Los indicadores de control del éxito de la estrategia son los siguientes:

e Evaluacion de conocimiento del protocolo en el personal >15.
e % cumplimiento en inspecciones diarias.

e # de trabajadores con COVID-19 +.

e % de cumplimiento del presupuesto asignado.

e 9% de disminucion de costo directo historico.

¢ Nivel de operatividad de los equipos de las prestaciones de servicios del hotel.
El presupuesto del Plan de Operaciones para la fase de contingencia es el siguiente: en el afio

2020, S/ 150.500; en el afio 2021, S/ 177.500. La distribucion del presupuesto se realizara de la

siguiente manera:
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e Acciones del Plan de Vigilancia, Prevencion y Control del COVID-19. 100% de inversion
para la adquisicion de pruebas rapidas, pruebas moleculares, contratacion de dos enfermeras,
desinfeccion del hotel y el abastecimiento de equipos de proteccidn y bioseguridad durante la
fase de contingencia.

2. Fase de reactivacion

Abarca las acciones desde 01 de octubre de 2021 hasta el 31 de diciembre de 2024.

2.1 Mision y vision

Segun Campbell y Young (citados en David 2013), el proceso para desarrollar una declaracion
de misidn debe crear un vinculo emocional y un sentido de misidn entre la organizacion y sus
empleados. La vision responde a la pregunta ;en qué nos queremos convertir? A continuacion se
presentan la mision y vision actuales, y las nuevas propuestas considerando el plan estratégico,

todas elaboradas por los autores de la presente investigacion.

e Misién actual. Brindamos la mejor experiencia de relajo al viajero.

e Propuesta de mision. Tras la evaluacion de las ventajas competitivas del hotel se propone la
siguiente mision: Dar a conocer la riqueza histérica y cultural de nuestra ciudad, siendo la
primera opcion para nuestros huéspedes en una experiencia turistica y culinaria Gnica en
Lima.

e Vision actual. Ser el hotel peruano 4 estrellas referente en el mundo, brindando un excelente
servicio basado en nuestros colaboradores y siendo un orgullo para nuestro pais.

e Propuesta de vision. Entendiendo el posicionamiento que se espera alcanzar gqueremos: Ser
el referente en Lima, entre los hoteles de 4 estrellas para disfrutar de una experiencia Unica de

descanso, turismo y gastronomia de los mas altos estandares.

2.2 Definicion de estrategias

Estara basada en el analisis de herramientas de diagndstico de la organizacion y su entorno.

2.2.1 FODA

En el anexo 5 se describen las estrategias resultantes del analisis de FODA como base para el

planteamiento de estrategias.
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2.2.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Se describen las variables y puntuaciones para la Matriz PEYEA en la fase de reactivacion:

Tabla 41. Variables Matriz PEYEA- fase reactivacion

Fuerza Financiera (FF) Puntuacion | Estabilidad del Entorno (EE) Puntuacion

Aumento anual del EBITDA. 5 | Incertidumbre demanda post -5
COVID-19.

Incremento de los ingresos por ventas 4 | Cambio de preferencia de los -6

anuales. usuarios.

Apalancamiento menor a 100%. 6 | Facilidad para salir del mercado. -2

Incremento anual en ganancias por 5 | Presion competitiva. -5

accion.

Liquidez. 4 | Barreras de entrada. -2

Valor de la marca. 4

Promedio FF 4,7 | Promedio EE -4,0

Ventaja Competitiva (VC) Puntuacion | Fuerza de la Industria (FI) Puntuacion

Calidad del producto/servicio. -3 | Potencial de crecimiento. 5

Posicionamiento de marca. -3 | Potencial de utilidades. 4

Inversion en infraestructura. -4 | Estabilidad financiera. 3

Lealtad del cliente. -5 | Utilizacion de recursos. 5

Satisfaccion de personal y clima laboral. -3 | Grado de apalancamiento. 4

Control sobre proveedores y -4

distribuidores.

Promedio VC -3,7 | Promedio FI 4.2

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Coordenadas del vector direccional:

e Eje“xVC+FlI =05
e Eje“y:FF+EE =0,7.

Grafico 5. Coordenadas Matriz PEYEA- fase reactivacion
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Segun el resultado de la Matriz PEYEA la empresa se ubica en un perfil agresivo, aprovechando
la propia recuperacion de la industria y las capacidades financieras luego de la pandemia. En ese
perfil la estrategia competitiva que desarrollaréa la empresa es la de penetracién de mercado.

2.2.3 Matriz de McKinsey
Se ha considerado a la empresa como una sola unidad de negocio y se ha evaluado en funcion de

dos variables: el atractivo del sector y su posicion competitiva.

Gréfico 6. Matriz McKinsey - fase reactivacion

3 Alt Crecer selectivamente Invertir para crecer "’Proteger posicion

R

S o . Limitar expansion Buscar rentabilidad Invertir selectivamente

5 & | Medio

e

< Bajo Liquidar Administrar por resultados Redefinir negocio
Bajo Medio Alto

| Posicin competitiva |

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Con esta matriz, el hotel se encuentra en la zona Invertir para crecer en camino de mejorar la

posicion competitiva para proteger su posicion en el mercado.

2.2.4 Matriz BCG

Grafico 7. Matriz BCG - fase reactivacion
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.
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La matriz BCG asume una Unica unidad de negocios, que es alojamiento, que recae en el recuadro
Interrogante, porque si bien ha tenido crecimiento alin no consigue una mayor participacion de
mercado. En la recuperacion se buscara salir del cuadrante Perro incrementando las ventas,

aungque manteniendo programas de eficiencia operativa.

2.2.5 Matriz IE
La Matriz IE propone desarrollar estrategias intensivas del cuadrante I, Crecer y construir,

sugiriendo acciones de penetracion de mercado que impulsen la reactivacion del negocio.

Tabla 42. Matriz IE - fase reactivacion

EFI
Fuerte Promedio Débil
3,00a4,00 2,00a2,99 1,00a1,99

4 3 2 1
Alto
3,00 a4,00 1 1 i

3
Medio
2,00a2,99 A\ \ VI

2
Bajo
1,00a1,99 VIl VI IX

1

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Segln la posicién competitiva de la empresa y las expectativas de reactivacion del mercado, se

permanecera a un ritmo de crecimiento lento. La estrategia principal elegida es del cuadrante IV:

Grafico 8. Matriz de Estrategia Principal
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.
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2.2.6 Matriz Producto-Mercado

Gréfico 9. Matriz Producto-Mercado basada en Ansoff

Estrategias de penetracion de ! Estrategias de desarrollo de
mercado : producto

Estrategias de desarrollo de | . . . ..
= ! Estrategias de diversificacion
mercado :

Fuente: Ansoff, 1987.

Elaboracion: Propia, 2020.

Luego de analizar las herramientas expuestas, las estrategias que se van a desplegar en esta fase

de reactivacion se resumen en:

e Estrategia corporativa. Para incentivar la reactivacion del negocio la estrategia a adoptar

sera la de penetracion de mercado en el segmento del turista extranjero, viajero por motivos

de vacaciones VIP, cuya descripcion se encuentra en el capitulo V.

e Estrategia competitiva. Con base en la misién y visidn propuestas, se espera generar una

estrategia de enfoque en la diferenciacion, haciendo mérito de los atributos y ventajas

competitivas de la empresa.

e Estrategia principal. La estrategia principal abordara la necesidad de desarrollar alianzas

estratégicas con socios de negocio del rubro gastronomia y entretenimiento para potenciar los

servicios ofrecidos por el hotel.

En cuanto a los objetivos estratégicos planteados para la fase de reactivacion, la empresa

perseguira los siguientes a fin de asegurar el crecimiento progresivo del negocio:

e Obijetivos de rentabilidad

o M1 Lograr una rentabilidad no menor al 20%.

o M2: Lograr rentabilidad sobre las ventas de al menos 10%.
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e Obijetivos de crecimiento
o M3: Alcanzar una tasa de ocupabilidad del hotel de al menos el 46% (12.400 noches al
afio) durante el segundo afio de reactivacion y alcanzar al menos el 69% de ocupabilidad
en el 2024.
o M4: Recuperar la posicion de mercado antes de pandemia de hoteles de 4 y 5 estrellas.
e Obijetivos de sostenibilidad
o M5: Obtener un nivel de satisfaccion del huésped superior a 85%.
o M6: Obtener un nivel de implementacion de los programas de capacitacion de
colaboradores en més del 75% e indicadores de clima laboral encima de 85%.
o M7: Mantener una adecuada gestion de los indicadores financieros con un minimo de
cumplimiento de presupuestos en 85% el primer afio, con un incremento de 3 puntos
porcentuales anuales durante los préximos dos afios, y mantener un minimo de 91% a

partir del tercer afio.

La Matriz de Alineamiento de Estrategias con los Objetivos Estratégicos (David 2013) se explica

con detalle en el anexo 6.
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Capitulo VII. Planes funcionales y Plan de Responsabilidad Social

1. Planes funcionales

1.1 Plan de Marketing

El Plan de Marketing para esta fase de reactivacion del mercado sostendra las estrategias de

penetracion en el mercado turistico extranjero que viaja por motivos de vacaciones.

e Mercado potencial. El total de pernoctaciones de turistas extranjeros a Peru.
e Mercado objetivo. Los que viajan con motivos de vacaciones a Lima.
e Mercado meta. Segmento de turistas extranjeros que vacacionan en Lima y que estan

dispuestos a pagar mas de US$ 1.000 por viaje.

Los objetivos del Plan de Marketing son los siguientes:

e Corto plazo
o Incrementar el ingreso por ventas anuales en 5% el primer afio.
e Mediano plazo
o Incrementar el ingreso por ventas anuales en 10% del afio anterior.
o Fortalecer la marca en el segmento meta.
e Largo plazo
o Incrementar el ingreso por ventas anuales en +20% al 2024%, e incrementar también el
porcentaje de participacién de la recompra en un 18%.
o Incrementar el precio promedio de las habitaciones basados en la estrategia de
diferenciacion, de S/ 300 a S/ 700.

Las ventajas comparativas eventuales de la empresa son las siguientes:
e Sostenible reconocimiento de marca con mas de 100 afios en el mercado.

e Lasostenible ubicacion del hotel ya que se encuentran en una zona de Miraflores concéntrica

a atractivos turisticos y gastronémicos de Lima.
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La estrategia de segmentacion de mercados elegida es la segmentacion basada en necesidades

agrupando por el uso del alojamiento, considerando —ademas- que en vacaciones los turistas

buscan tener una experiencia placentera. En cuanto a la estrategia de posicionamiento de la marca,

en este nuevo mercado se creara una propuesta de valor sostenida en las ventajas comparativas

del hotel como son su marca y la ubicacion estratégica aledafia a los principales atractivos

turisticos de Lima. Asimismo, como un punto de paridad, se tendré el atributo de trayectoria de

mas de 100 afios desde su fundacion, asi como el contexto histérico de la ciudad de Lima.

Respecto a la mezcla de marketing, Kotler y Keller (2012) indican que se tomaran decisiones para

los cuatro ambitos del marketing mix; ademas, por tratarse de un servicio, se tangibilizara la

calidad del servicio en las diferentes acciones de marketing.

Product (producto o servicio). En la prestacion del servicio se enfatizara en la calidad de la
infraestructura de las habitaciones con las caracteristicas propias de ser un hotel con 100 afios
de su fundacion. Se hard énfasis en el servicio y cuidado del huésped.

Price (precio). Para la fijacion del precio se parte que su definicidn esta sujeta a la evaluacién
de precios de la competencia que opera en el mismo ambito. Asimismo, se tomaré en cuenta
los precios histéricos del hotel para asociar una estrategia clara de pricing asociada con
propuestas de descuento por recompra e incentivos para adquirir early y late check out.
Promotion (promocién o comunicacion)

o Marketing directo. Se invertird en comunicados de prensa y en el desarrollo de bases de

datos que permita implementar un programa de lealtad por puntos.

Publicidad. Se difundiran los servicios a través de campafas de publicidad digital por
plataformas de redes sociales y el despliegue de acciones de social media. Asimismo, se
trabajara en el posicionamiento web de la marca para generar trafico de visitas a la web a
través de la optimizacion en motores de busqueda (SEO).

Promocion. Se desarrollaran promociones por grupos de visitantes como eventos de
promocién de la marca a través de las agencias de promocion del turismo, también se
establecen precios de venta con las agencias de viajes on line con las que se tiene alianzas.
Place (plaza o distribucion). El hotel se encuentra en una zona de Miraflores que resulta
accesible a mas de nueve distritos colindantes y mas de 15 atractivos turisticos. El
principal canal de venta es el directo fisico, y se desarrolla la funcionalidad web para la
reserva en linea, ademas de fortalecer las alianzas comerciales con las agencias de viaje
on line y los marketplaces mas potentes del mercado (Booking, Hoteles.com. Expedia,

TripAdvisor, despegar.com).
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e People (personas). El personal que presta el servicio es factor clave en la diferenciacion; por

ende, las estrategias de desarrollo y capacitacion de personal se encuentran en el plan de

Recursos Humanos.

e Process (procesos). El énfasis en la calidad y el viaje del cliente en su contacto con el hotel

es estratégico; por consiguiente, las estrategias de satisfaccion y experiencia de cliente, asi

como los procesos mas relevantes estan descritos en el Plan de Operaciones.

e Physical evidence (elementos tangibles). El hotel tiene 100 afios de fundacion y presencia

historica en la zona. El espacio fisico donde se tangibiliza el servicio cuenta con espacios

amplios e iluminados que considera la combinacion de infraestructura acorde a la experiencia

de confort y descanso que inspiramos en nuestros huéspedes.

Con el proposito de ofrecer a los huéspedes una experiencia turistica y culinaria de alta calidad

se desarrollaran alianzas promocionales con restaurantes de Miraflores con calificaciones iguales

0 superiores a 4,2 estrellas en Tripadvisor; ademas de servicios de taxi y traslados con altos

estandares de seguridad, y agencias de turismo experiencial que complementen la propuesta de

valor. El programa de lealtad Le Bonheur es una herramienta para fidelizar al cliente e incentivar

a la recompra reconociendo las caracteristicas particulares del cliente a través de las siguientes

estrategias:

Tabla 43. Programa de lealtad

Estrategia

Descripcion

Acciones

Recolectar y
analizar datos

Identificar intereses a través de la
informacidn de las visitas previas
de cada huésped. Todos ellos

deben contar con mecanismos de
seguridad de los datos del cliente.

Construir celdas en el CRM de servicios usados:
traslados, habitacion favorita, horario de limpieza, tipo de
alimentacion, tipo de duchas, uso de Internet, etcétera.
Esta informacion debe poseer proteccion de
ciberseguridad, autenticacidn, accesos restringido a estos
datos por personal exclusivo.

experiencias

reciprocas.

Adaptar Considerar variables del cliente Encuestar y preguntar a los clientes sobre sus intereses.
recompensas en la adaptacion de premios. Entender la cultura del huésped en base al pais de
procedencia.
Digitalizacion Simplificar el canal de contacto Desarrollo de la web de contacto 24/7, aplicaciones
con el cliente y simplificar el moviles, chats, canales no presenciales.
journey de uso.
Ofrecer A través de alianzas estratégicasy | Tours privados, spa, eventos virtuales, sesiones

fotogréficas, restaurantes experiencias boutiques.

Fuente: Castro, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

El presupuesto para la ejecucion del Plan de Marketing se detalla en el anexo 7; a continuacion,

se presenta lo previsto para los siguientes afios: en el 2022, S/ 204.700; en el 2023, S/ 307.000;
en el 2024, S/ 511.700.

La distribucion del presupuesto del 2022 al 2024 es la siguiente:
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Marketing tradicional, 10%. Invertido en campafias telefénicas, comunicados de prensa,
merchandising, descuentos, promocidn y rebates.

Marketing digital, 47%. Invertido en e-mail marketing, Google SEM, Google SEO,
Remarketing, Linkedin, Facebook, Instagram, y bases de datos.

Implementacion y desarrollo, 43%. Salesforce para ventas, IBM MKT Cloud para e-
mailing, desarrollo web, app nativa, pasarela de pagos digitales, consultoria de marketing
digital y web.

Los indicadores de control del éxito de la estrategia son los siguientes:

35% promedio de crecimiento de ventas anuales.

Costo de adquisicion de clientes en el marketing tradicional (S/ 332) y en el digital (S/ 165).
Conversion promedio para marketing tradicional de 0,0018% y digital de 0,0026%.
Promedio de noches vendidas al afio por marketing tradicional es de 178 y digital, 997.

50 noches vendidas en promedio por promocion.

39 noches vendidas en promedio por programa de lealtad.

90% cumplimiento de presupuestos de inversion en marketing.

1.2 Plan de Recursos Humanos

Para el Hotel Le Bonheur es una fortaleza ofrecer un servicio con altos estandares de calidad y

gozar de una cultura organizacional basada en la atencion al cliente; por ende, en este plan se

pretende retomar y potenciar las iniciativas de capacitacion continua y reconocimiento como

estrategia para la motivacion del personal basada en el desarrollo de las capacidades de gestién

de los lideres, asi como estrategias de desarrollo de competencias de los colaboradores con base

en el entrenamiento continuo con impacto en el desempefio. Asi, los objetivos del Plan de

Recursos Humanos son los siguientes:

De corto plazo

o Contar con el head count adecuado en cada area para ofrecer un servicio de calidad.
o Retener el talento de la organizacion.

o Implementar un sistema de gestién del desempefio on line basado en objetivos.

De mediano plazo

o Alcanzar un indice de clima laboral superior al 80%.

o Ejecutar acciones de formacion ad hoc para cada puesto.
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De largo plazo

o Mejorar las condiciones salariales de los colaboradores en base a un estudio salarial de
equidad externa de mercado.

o Fortalecer la cultura organizacional.

o Retener a los mejores talentos dentro de la corporacion.

Las estrategias adoptadas en el Plan de Recursos Humanos son las siguientes:

Sistema on line de gestion del desempefio basado en objetivos. Se implementara un sistema
de este tipo que sera medido semestralmente para hacer seguimiento de la performance del
personal y proponer, en base a los resultados, un concurso de compensacion variable.
Proyeccion de dotacidn idénea para la atencion. Para mejorar la capacidad de atencion y
la disponibilidad del personal para atender a los huéspedes se revisaran las estructuras y
cantidad de colaboradores en los puntos de contacto con el cliente para cubrir las demandas
de atencién personal.

Plan de clima laboral y fortalecimiento de la cultura. El servicio al cliente se sostendra en
una cultura organizacional sélida, con planes mensuales de clima laboral, donde los
colaboradores sean un reflejo de satisfaccidn frente al cliente. Se planifica una medicion de
clima laboral y tres evaluaciones parciales adicionales al afio para monitorear los indicadores.
Se instalara un comité de clima paritario en la organizacion que represente a todos los
colaboradores y participe de las acciones de clima laboral que sean necesarias.

Estudio salarial integral e implementacién de sistema de compensacién variable. Se
implementara la valorizacion de puestos en base a un sistema de puntos para definir los grados
salariales dptimos en cada perfil de puesto en relacion a su impacto en el servicio. Se instalara,

en linea con la gestién del desempefio, un sistema de compensacion variable.

El presupuesto (no remunerativo) para la ejecucion del Plan de Recursos Humanos supone la

inversion en acciones de capacitacion, desarrollo y sistemas de gestién del desempefio que se

detallan en el anexo 7, que se resumen de la siguiente manera: en el afio 2022, S/ 84.000; en el
afio 2023, S/ 88.000; y en el afio 2024, S/ 90.000. La distribucién del presupuesto del 2022 al

2024 es la siguiente:

Clima laboral, 22%. Invertido en campafas de salud, seguimiento de los colaboradores,
actividades y encuentros de distension on line, asi como celebraciones de cumpleafios y

eventos especiales. Se invertird también en encuestas de seguimiento.
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Desarrollo y reconocimiento 25%. Invertido en Obsequios de reconocimiento al mérito, a
la participacion activa en acciones de voluntariado, celebraciones de aniversario y regalos
para colaboradores destacados.

Sistema de Gestion del Desempefio, 18% de inversion inicial y mantenimiento anual de
7%. Se instalara un sistema on line de gestion del desempefio y medicién de competencias y
productividad en base a objetivos.

Capacitacion del 36%, 45% y 44% cada afio de trabajo. Para consolidar la capacitacion

en competencias blandas; especialmente, servicio al huésped.

Los indicadores de control del éxito de la estrategia son los siguientes:

Satisfaccion laboral mayor a 80% (clima laboral).

Mas de 400 horas de capacitacion.

80% de colaboradores con desempefio anual en promedio y superior al promedio.
80% de perfiles de puestos valorizados.

Rotacién anual menor al 40%.

1.3 Plan de Operaciones - fase de reactivacion

El Plan de Operaciones para la fase de reactivacion detalla acciones para mejorar la experiencia

del huésped mediante la mejora de los procesos internos, y define las medidas necesarias para una

adecuada gestion de los costos operativos. A partir de la fase de reactivacion el hotel trabajara al

100% de su disponibilidad en habitaciones.

Los objetivos definidos en el Plan de Operaciones para la fase de reactivacion son los siguientes:

Mejorar la experiencia percibida por el huésped del hotel alcanzando un 95% en el nivel de
satisfaccion al cierre del afio 2024.

Mejorar los procesos internos del hotel a partir del uso de la tecnologia que mejoren la
experiencia de los huéspedes.

Asegurar la eficiencia de los procesos internos mediante la implementacion de un programa

de ahorro en costos operativos.

A continuacion, se presenta el diagrama de bloques, donde se detallan todos los procesos internos

del Hotel Le Bonheur y su interaccién entre ellos.
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Gréfico 10. Diagrama de Bloques del Hotel Le Bonheur
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Fuente: Elaboracién propia, 2020.

El hotel cuenta con servicios de alojamiento, desayuno, atencidn al dormitorio, ademas de spa y

gimnasio. Cada habitacion tiene Internet Wifi, television por cable, agua caliente y fria, aire

acondicionado y calefaccidn. Se cuenta con circuito cerrado de video vigilancia para supervisar

los ambientes y actividades en los pasillos y areas comunes.

Los factores que influyen en la percepcion de una mejor experiencia por parte del huésped son:

Calidad en el servicio. La calidad en servicio percibido por el huésped parte de un trato
amable y célido por parte del personal del hotel, asi como la mejor atencion en cada uno de
los puntos de contacto, como la recepcidn (check in, check out), los servicios de alojamiento,
el spa y gimnasio, el servicio de atencion a la habitacion, el desayuno y otros. Es asi que
ofrecer el mejor servicio guarda relacion con tener el personal idoneo, el cual debe recibir
oportuno entrenamiento y capacitacion en atencién al cliente. Garantizar la calidad del
servicio est relacionado con disponer de productos de calidad ofrecidos a los huéspedes
durante su estancia en el hotel, como los alimentos y bebidas que forman parte del servicio
ofrecido en desayunos o servicio a la habitacién. Si bien el hotel cuenta con un programa de
abastecimiento con proveedores nacionales, estos deben garantizar productos con altos
estandares de calidad. Cada uno de los huéspedes entra en contacto con los diferentes procesos
del hotel, ya sea de manera fisica o virtual, y lo hacen en diferentes momentos: antes, durante
0 después de su estancia. Esta interaccion es una oportunidad para ser aprovechada en la
medida que se desarrollen aplicativos virtuales que faciliten la interaccion del huésped y

eleven su percepcion en el nivel de servicio recibido.
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Calidad en las instalaciones. Uno de los factores relevantes relacionados al servicio es la
calidad de las instalaciones del hotel y, para cumplir con este requerimiento, se cuenta con un
programa de mantenimiento anual y actividades de inspecciones que garanticen mantener
todas las instalaciones en perfectas condiciones. Una parte de las labores de mantenimiento
del hotel esté a cargo de terceros, lo que requiere que la administracién verifique la ejecucion
de cada tarea, a fin de dar conformidad al trabajo ejecutado. La limpieza de las habitaciones,
areas comunes y demas ambientes donde se prestan los servicios es otro factor clave que
impactara en el alto nivel de servicio ofrecido por el hotel; por ello, se requiere que el personal
a cargo de esta labor tenga un alto nivel de responsabilidad en el cumplimiento de su rol,

asegurando un alto estandar de pulcritud y orden en las habitaciones y bafios.

El desarrollo de estrategias se realizara de la siguiente manera:

Nivel de servicio percibido por el huésped. Alcanzar de manera progresiva el objetivo
planteado para el nivel de servicio percibido por el huésped, en funcion a los siguientes plazos:
a corto plazo, a diciembre de 2022, alcanzar un 85%; a mediano plazo, a diciembre de 2023,
alcanzar un 90%; a largo plazo, a diciembre de 2023, alcanzar un 95%.

Capacitacién al personal operativo. Continuar con el programa de capacitacion y desarrollo
del personal que viene desarrollando el area de Recursos Humanos, enfocado siempre en la
mejora del servicio ofrecido a los huéspedes del hotel, con foco en lograr un 95% de
cumplimiento en las capacitaciones programadas.

Homologacion de proveedores. Realizar la homologacion de proveedores que aseguren la
calidad de los productos (alimentos, bebidas, otros) que requiere el hotel para su
abastecimiento diario, semanal o mensual. Los proveedores homologados seran aquellos con
los gue se alcance hasta un 70% de gasto en abastecimiento de alimentos y bebidas; accién
estratégica que debe ser desarrollada durante el primer semestre del afio 2022.

Proyecto de herramientas virtuales para soporte a los procesos. Desarrollar un proyecto
de soporte tecnolégico para optimizar, mejorar y desarrollar herramientas virtuales y
aplicativos que ofrezcan soporte a los procesos con los que interactla el huésped del hotel y
los procesos internos, en los diferentes puntos de contacto. Este proyecto se trabajara en tres
etapas en los afios 2022, 2023 y 2024. Los alcances de cada proyecto seran los siguientes:
proyectos orientados a los procesos con los que interactla el cliente; mejora y optimizacién

de la pagina web del Hotel Le Bonheur; y desarrollo de un sistema integral de informacion.
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Plan de Mantenimiento anual. Potenciar el plan de mantenimiento anual incrementando el
gasto en este rubro respecto a la fase de contingencia, accién que busca garantizar la calidad
de las instalaciones del hotel, factor determinante para lograr un alto nivel de servicio.
Ademads, se ha decidido que entre los afios 2020 y 2021 se realizaran inversiones relacionadas
a mejorar las instalaciones (obras en &reas comunes, cambio de pisos, renovacion de enchapes
en madera, etcétera), para modernizar el hotel pero sin perder su mistica e historia, y mantener
el posicionamiento de la marca.

Plan de eficiencia en costos. Desarrollar un plan de ahorro en los costos operativos, enfocado
en los siguientes rubros: costo directo; costo de mantenimiento, y costo de alquiler de equipos.
Se debe tener en cuenta que el hotel viene de atravesar la fase de contingencia, donde se
realiz6 un ajuste drastico en los costos, accién que estaba orientada a garantizar la continuidad
del negocio. En la fase de reactivacion los costos se van a incrementar, pero dicho incremento
debe realizarse de manera gradual en proporcion al incremento de la demanda. Para el control
e identificacion de oportunidades de ahorro se contratara a una persona que asumira la
responsabilidad de esta actividad, buscando que el costo operativo sea un porcentaje del
ingreso por ventas como se muestra a continuacion: afio 2022, costo operativo de 25% del
ingreso por ventas; afio 2023, costo operativo de 20% del ingreso por ventas; afio 2024, costo

operativo de 15% del ingreso por ventas.

El presupuesto del Plan de Operaciones en la fase de reactivacion busca garantizar el optimo

funcionamiento del hotel, con la finalidad de ofrecer el mejor servicio a los huéspedes,
estructurandose de la siguiente manera: afio 2020, S/ 40.000; afio 2021, S/ 600.000; afio 2022, S/
212.500; afio 2023, S/ 212.500; afio 2024, S/ 212.500. La distribucion del presupuesto en esta

fase se realizara de la siguiente manera:

Mejora de las instalaciones, 62%o. Inversién orientada a modernizar los ambientes del hotel
para potenciar la calidad de las instalaciones.

Proyecto de soporte tecnolégico, 23%. Inversion destinada al desarrollo de herramientas
para mejorar la experiencia de los huéspedes (procesos check in, check out, pre-cancelacién,
pedidos a la habitacién), asi como mejorar el performance de la pagina web y desarrollar un
sistema de informacion de apoyo a la toma de decisiones.

Ahorro en costos, 15%. Esta iniciativa esta orientada a garantizar el cumplimiento de los
objetivos de costos y la elaboracion de un plan de ahorros e identificacion de oportunidades

de reduccidn de costos.
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Los indicadores de control y seguimiento planteados son los siguientes:

e Nivel de servicio percibido por el huésped del hotel >85%.

e NuUmero de reclamos realizados por los huéspedes <5 reclamos al mes.

e Cantidad de proveedores homologados >70% del total de proveedores.

e Numero de fallas en equipos de spa y gimnasio < 3 incidentes al mes.

e Inspecciones de calidad a las instalaciones >90% de inspecciones planeadas.

e Nivel de calidad en las inspecciones a las instalaciones >90% segln estandar interno.

2. Plan de Responsabilidad Social

El hotel, consciente de la necesidad de implementar y desarrollar un comportamiento socialmente
responsable, implementard un Plan de Responsabilidad Social Empresarial aplicando las
consideraciones sociales y ambientales en todas las decisiones que tome, con un comportamiento

transparente y ético para, de esta manera, contribuir en el desarrollo sostenible de la ciudad.

Los objetivos planteados son los siguientes:

e De corto plazo

o Implementar el plan de responsabilidad social empresarial

o Darse a conocer ante los stakeholders como una empresa socialmente responsable.
e De mediano plazo

o Construir una relacion de confianza con los stakeholders.
e De largo plazo

o Generar una imagen de marca socialmente responsable.

o Incrementar el valor de la empresa desde la cadena de valor.

Las estrategias adoptadas se basan en las siete materias fundamentales de la Norma Internacional
ISO 26000, Guia de Responsabilidad Social (International Organization for Standardization [ISQO]
2010):

e Gobernanza de la organizacion
o El hotel se hace responsable de los impactos generados por sus actividades, las decisiones
que haya tomado y el impacto en el medio ambiente, asi como los hechos para remediar

los impactos negativos que pudieran surgir.
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Transparencia. El hotel publicar en su pagina web en forma clara y precisa informacién

sobre sus politicas, decisiones y actividades de las que es responsable, incluyendo los

impactos en la sociedad y el medio ambiente.

o

Oportunidades justas para que grupos minoritarios puedan formar parte de cargos
directivos en el hotel
Bono econdmico a los trabajadores por cumplir con metas de reciclaje y uso eficiente de

recursos.

Derechos humanos

o

o

Creacion de programa de formacion de defensa de derechos humanos, asi como protocolo
de conducta.

Creacion de canales de denuncia para los colaboradores como personas externas.
Exigencia a todos los proveedores de ser formales y tener practicas de defensa de derechos
humanos y laborales.

Garantizar la seguridad dentro de las instalaciones del hotel.

Practicas laborales

o

Promocion y defensa de la igualdad de género, con temas como estructura gerencial mixta
entre hombres y mujeres para alcanzar la paridad y eliminar barreras de género;
tratamiento equitativo para trabajadores hombres y mujeres en contrataciones,
remuneracion, oportunidades de ascenso, formacion.

Politica de empleo de no discriminacién por raza, color, género, religion, nacionalidad,
origen social, opinidn politica, edad, o discapacidad.

Solo se contratara o subcontratara trabajo con organizaciones legalmente reconocidas que
brinden todos los beneficios de ley a tus trabajadores.

Cuidado y respeto por los protocolos de seguridad referidos a la prevencién del COVID-

19, brindando atencion, elementos de proteccion, y formacion necesaria.

Medio ambiente

o

o

Reducir el uso de energia y agua con equipos green energy.

Racionalizar el consumo de agua a través de programas de cuidado ambiental que
incentiven a los huéspedes a no usar el servicio de lavanderia con tanta frecuencia.

Uso eficiente de los productos téxicos utilizados para limpieza.

Implementar un plan de gestion de residuos buscando minimizarlos, reutilizarlos y

reciclarlos.

Précticas justas de operacién

o

Implementacion de politicas anti-corrupcion que apliquen a lideres del hotel, empleados,

contratistas o representantes.
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Crear un canal de denuncias ante cualquier falta por temas de corrupcion y soborno.
Todas las actividades de compra, distribucidn y contratacion deben ser coherentes y evitar
las politicas anti-competencia. Asimismo, debera exigir que se cumpla con los objetivos

de responsabilidad social.

e Asuntos de consumidores

o

o

o

Asegurar la seguridad de los clientes en cualquier espacio del hotel.

Politica de respeto al derecho a la privacidad.

Toda informacion hacia los clientes sera clara, transparente y no engafiosa.

Toda publicidad de marketing se realizara con informacion veraz.

Ofrecer productos que contribuyan con el desarrollo sostenible y el reciclaje para uso de
los huéspedes durante su estancia.

Sistema de atencion adecuada y oportuna ante quejas en el servicio.

e Participacion activa y desarrollo de la comunidad

o

Alianzas con institutos y universidades para mejorar la educacion y brindar oportunidades
laborales en este sector.

Mantener un dialogo transparente y constante con el gobierno municipal, sin sobornos o
influencias indebidas.

Promover el uso de las instalaciones para actividades culturales locales, que hagan

armonia con el servicio prestado por el hotel.

En cuanto al presupuesto previsto, a fines del 2021 se realizara la inversion inicial de S/ 100.000

para implementar el Plan de Responsabilidad Social Empresarial. En los siguientes afios se

mantendra la inversion en un porcentaje de las ventas de 0,005%. EI uso de este presupuesto se

detalla en el anexo 7 y se realizaré de la siguiente manera:

e Proyecto de Gobierno de Responsabilidad Social Empresarial, 40%. Incluye inversion

para evaluacion de politicas, implementacion de canales de denuncias, comunicacion interna

y externa, evaluacion y adaptacién de las politicas del hotel, incentivos de adopcion.

e Campafia de Reciclaje y Optimizacion de Recursos, 40%. Invertido en campafias de

concientizacion, comunicaciones, entrenamientos, herramientas, concurso y bono por buen

cumplimiento.

e Fondo de Desarrollo de la Comunidad, 20%. Invertido en actividades culturales, alianzas

con instituciones educativas y actividades de formacion abierta.
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3. Plan de Finanzas

Los objetivos del Plan de Finanzas son los siguientes:

e Determinar la rentabilidad del plan estratégico tanto de la fase de contingencia como de la
fase de reactivacion por la pandemia COVID-19.
e Determinar la necesidad de financiamiento para la fase de reactivacion.

e Determinar la rentabilidad y crecimiento del hotel en la fase de reactivacion

Los supuestos son los siguientes:

e Setoma como afio base el cierre del 2021, por lo que se financiara los resultados de los afios
2020y 2021.

e Esta proyeccion comprende los impactos del COVID-19 por los afios en etapa de contingencia
2020 y 2021, y de reactivacion hasta 2024.

e Todos los montos son en soles peruanos.

e Impuesto a la renta de 30%.

e Enla estimacion no se considera el efecto de la inflacion.

En cuanto al analisis del flujo de caja se plantea lo siguiente:

e Inversidn inicial. La inversién consiste en la suma de los presupuestos de los planes a

ejecutarse como parte de las acciones estratégicas. Estos se resumen en el anexo 7.

e Estructura de capital. La estructura de capital para la implementacion de las nuevas
estrategias sera de 50% capital y 50% deuda, siguiendo la misma estructura actual.
e Flujo de caja econémico

o Escenario 1. Flujo de caja econémico sin impacto COVID-19 y sin aplicacion de las
estrategias propuestas (escenario pre COVID-19) (ver anexo 8).

o Escenario 2. Flujo de caja econémico con impacto COVID-19 pero sin aplicacion de las
estrategias propuestas (ver anexo 9). Incluye estrategias de reduccién de costos por la
pandemia.

o Escenario 3. Flujo de caja econdémico con impacto COVID-19 con la aplicacion de las
estrategias propuestas (ver anexo 10). Incluye las acciones estratégicas determinadas en

el presente capitulo en las fases de contingencia y reactivacion.
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Tabla 44. Indicadores financieros del plan estratégico

Indicadores financieros de las estrategias propuestas

Indicador Flujo de caja econémico|Flujo de caja financiero
Tasa Interna de Retorno (TIR) (anual) 28% 24%

Valor Actual Neto (VAN) (miles S/) 257,84 177,90

Periodo de recupero 2 aflos y 2 meses 2 afos y 4 meses

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

4. Analisis de punto de equilibrio

En el anexo 12 se presenta el calculo de punto de equilibrio con la aplicacion de las estrategias

propuestas (ver grafico 11).

Gréfico 11. Comparacion del punto de equilibrio basado en ocupabilidad

w= % Ocopabilidad estimado con estratepa == 3% Oonpabdidad estimado =n estrategia

1=}

% Ocupabikdad requenda (EBITDA>0]

A P

2019 2020 2021 2022 2025
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5. Evaluacion de indicadores financieros

Los indicadores financieros se detallan en el anexo 11. En la evaluacion el flujo de caja econémico

se ha descontado el Costo de Oportunidad del Capital (COK), y el flujo de caja financiero al Costo

Promedio Ponderado del Capital (WACC)®. Los resultados del flujo de caja econdmico indican

que los planes de reactivacion generan valor al negocio al tener un Valor Actual Neto (VAN)

positivo y una Tasa Interna de Retorno (TIR) mayor a la COK. Asimismo, los resultados del flujo

de caja financiero generan valor al accionista por tener un VAN positivo y una TIR mayor al

WACC.

5 Son las siglas en inglés de Weighted Average Cost of Capital.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Elsector turismo ha crecido sostenidamente durante los Gltimos diez afios, lo que ha permitido
el crecimiento de la oferta hotelera. Sin embargo, la coyuntura econémica generada por la
pandemia mundial por COVID-19 ha ocasionado un alto impacto negativo en el desarrollo de
la mayoria de sectores, en especial en el sector turismo; mas adn si la organizacion en estudio
tiene como problema el alineamiento de estrategias competitivas y funcionales; de alli la
necesidad de desarrollar el Plan Estratégico 2020-2024 del Hotel Le Bonheur con base en la
estrategia de enfoque en diferenciacion, que le permitira mejorar su posicién competitiva.

e La industria hotelera peruana espera que en los siguientes 36 meses se logre la recuperacion
del sector, lo que implica tener claramente definidas las estrategias de los proximos afios.

e Tras el analisis de la vision y la misién del hotel se han definido y alineado los objetivos
estratégicos que priorizan el incremento en las ventas y la sostenibilidad de la empresa a partir
de la excelencia en el servicio al huésped.

e Laimplementacion del Plan de Marketing, especialmente en las acciones que impactan en el
posicionamiento de marca y segmentacion, permitird sentar las bases analiticas y de
conocimiento del perfil del huésped para retroalimentar y personalizar en contacto con éste.

e Para mejorar la participacion de mercado, el Hotel Le Bonheur requiere tener desarrollados
los canales de venta electronica que faciliten la concrecion de ventas, sobre todo si se ha
disefiado construir campafias de posicionamiento de marca en el ambito digital. Claramente
esa audiencia requerira una experiencia de reserva en linea, ademas de los sistemas necesarios
para la integracion de datos del cliente.

e Uno de los factores de agrado para los turistas extranjeros que visitan Lima con motivos de
vacaciones es la gastronomia, por ello es necesario desarrollar alianzas estratégicas con los
principales restaurantes de manera que el huésped perciba una propuesta de valor integral en
su experiencia turistica y culinaria.

e Con la observacién de la Matriz de Factores Internos se observa una fortaleza en los aspectos
culturales, de servicio y clima laboral de los trabajadores de la empresa, estos atributos
sostienen un pilar estratégico que fortalece la relacion con el huésped quien recibe un trato
personalizado y de alta calidad. En esa linea, el hotel espera superar los indicadores de
satisfaccion de servicio con NPS de +85% ya que el referente de mercado, para los turistas

extranjeros que visitan Lima, es de 85%.
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El plan estratégico planteado muestra la generacién de valor al alcanzar un VAN incremental
de S/ 177.900, en la medida que se implementen las estrategias y acciones propuestas.

Recomendaciones

Implementar el presente plan estratégico en sus dos fases, contingencia y reactivacion, a fin
de asegurar la generacion de valor a los accionistas en los proximos cinco afios.

Si bien los planes funcionales propuestos en este plan estratégico generan crecimiento en
ventas, un analisis de sensibilidad permitiria reafirmar su viabilidad en un escenario pesimista
de reactivacion econémica.

Se debera profundizar el detalle de las estimaciones de ingreso en ajuste permanente de la
demanda ya que las estimaciones actuales tienen limitaciones de confiabilidad por el contexto
de emergencia sanitaria.

Profundizar el detalle de la ejecucion de los planes funcionales, asi como los supuestos
econdmicos de los mismos, de cara a una dptima medicion de impactos post ejecucion.
Desarrollar cronogramas de implementacién de cada plan durante el afio de inicio del
planeamiento estratégico para organizar adecuadamente recursos y capacidades.

Analizar los indicadores de gestion peridédicamente, basados en la metodologia analitica
financiera avanzada, para identificar oportunidades de cara a aportar valor al negocio.
Verificar la vigencia del analisis de macroentorno ya que la coyuntura de emergencia sanitaria
por COVID-19 dejara secuelas econdmicas en el sector turismo y hoteleria que deberan
ajustarse en los escenarios base de los planes estratégicos.

Desarrollar relaciones gremiales con instituciones nacionales o internacionales que
proporcionan marcos de referencia, haciendo benchmarking de mercado y politicas que sean

base para su implementacion local.
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Anexo 1. Andlisis de competidores

Fuente: Sondeo por la Weh de Booking: hips:/www booking.com/

Uhicacion Miraflores
Personas 2
Fecha check in 16/10/2020
Fecha check out 18/10/2020
Radisson Irm.s ide  DMe f'cure Cas a Andina Aloft Lima C ourtyajrd Best Western Miraflores Prome leS'
Hotel Hotel Lima Ariosto Select Miraflores by Mariott Plus Urban Colon Hotel P°F categoria
Miraflores MMiraflores Miraflores ima Larco Hotel de hoteles
Estrellas 4% q* 4% q* 4% 4% q4* 4% 4*
Noches de reservadas 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Incluye des ayuno 51 S Si Si Si Si 5i Si
Precio 8/657 8/ 760 8/ 775 8/ 756 5/ 769 5/ 840 5/ 847 S/ 743 S/ 768
Puntaje clientes 9.6 9.3 9.0 2.1 9.3 2.1 21 8.7 9.2
Ideal para pare ja puntuacion 9.3 9.4 94 9.5 9.5 9.3 9.8 9.5 9.5
Limpie za 9.6 9.6 9.4 9.4 9.6 9.4 9.5 89 2.4
Total comentarios 124 500 178 355 260 301 633 423 2.776
En Booking desde 06/09/2019  06/08/2018 23/12/2014 16/01/2012 10/09/2018  12/08/2015 20/09/2017 11/03/2010
Piscina No 51 No S Si No No Si
Traslado aeropuerto No No Si No Si Si Si No
Re staurante 5i No Si No Si 5i No Si
Gimnasio o spa Si Si No Si Si Si No Si
Calle Bolivar Av. Diez Av.LaPaz Calle Schell Av.28de Calle Schell  Aw. Larco Jirén Colén
N°210-230- Canseco N°769, N°452, Tulio N°400, N°1251-1233, N°600,
Direccion - ubicacién 236/Calle N=344, Miraflores Miraflores N894, Miraflores Miraflores Miraflores
Alcanflores, Miraflores Miraflores
Miraflores
Cantidad de habitaciones 110 140 105 155 164 149 68 66
"
Precio prome dio por noche S/ 329 S/380 S/ 388 S/ 378 S/388 S/ 420 5/424 8/372 5/384
Radisson  Immside  Mercure Casa Andina Aloft Comrtyard Best -
Cadena Red by Melia by Marriott  Western
Flus
Dias en Booking 381 7T 2.099 3.171 742 1.867 1.097 3.847
Afos en Booking 1.0 21 57 8.7 2.0 51 3.0 10.5
Promedio de comentarios por afo 118.9 235.0 31.0 40.9 128.0 589 211.4 40,1
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Anexo 2. Balance general del Hotel Le Bonheur 2017-2019
2017 2018 2019
ACTIVO
Activo corriente
Efectivo y equivalente a efectivo 844,11 670,00 890,11
Cuentas comerciales por cobrar 327.29 343,07 348,79
TOTAL Activo Corriente 1.171.40 1.013,07 1.238,90
Active No Corrie nte
Propiedad, planta v equipo 27.088.94 2926225 31.402.06
TOTAL Active No Corriente 27.088.94 29.262.25 31.402.,06
TOTAL ACTIVO 28.260.33 30.27532 32.640.97
PASIVO Y PATRIMONIO NETO
Pasivo Corriente
Préstamos a corto plazo 0 12,19 0
Cuentas comerciales por pagar 8480 97.04 57.44
TOTAL Pasive Corriente 84.80 109.23 57.44
Pasivo No Corrie nte
Préstamos a largo phzo 1472568 14788 08 14.873.41
TOTAL Pasive No Corriente 14.725.68 14.788.08 14.873 .41
TOTAL PASIVO 14.810.48 14.897.31 14.930,85
PATRIMONIO NETO 13.449.86 1537801 17.710,11
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO 28.260,33 30.275.32 32.640.97
Fuente: Hotel Le Bonheur, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.
Anexo 3. Principales ratios financieros Hotel Le Bonheur 2017-2019
Ratios de liquidez 2017 2018 2019 Prom 17-19
Liquidez general 13,81 9.27 21,57 14,89
Prucba defensiva 995 6,13 15,50 10,53
Ratios de solvencia 2017 2018 2019 Prom 17-19
Endeudamiento del activo total 52% 49%, 46% 49%
Grado de propiedad 48% 51% 54% S1%
Patrimonio/Deuda 91% 103% 119% 104%
Ratios de gestion 2017 2018 2019 Prom 17-19
Rotacion de activos 021 0.24 025 0,23
Ratios de rentabilidad* 2017 2018 2019 Prom 17-19
Margen bruto 82.71% 81.75% 83.49% 82.62%
ROS (Retorno Sobre Ventas) 24.91% 25,65% 30.37% 28.,01%
ROI (Retorno Sobre la Inversion) 11,53% 14.34% 16.66% 15,50%
ROE (Retormo Sobre Patrimonio) 11,20% 12.96% 14,78% 13,87%

Nota: Indicadores sobre la base de datos hasta 2019. (*) Segun la teoria del andlisis de estados financieros, se promedian las cuentas del balance

Fuente: Hotel Le Bonheur, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 4. Matriz FODA (fase de contingencia)

panderda
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Fortalezas Diehilidades
Fl Se tiene desarrollada una cultura con enforque en Dl Limitado aprovechamiento del canal aw fire para realizar
el cliente wentas
- Se halogrado un alto nivel de satisfaccion del D2 El Sistema de Informacion tene linitaciones en
personal v del clima laboral informacidn e intercone ctividad entre dreas
Se cuetita con un programa para la capacitacidn Mo se cuenta con un Sisterna de Seguridad v Salud
F3 - D3 .
v formacidn del personal Ocupacional
La departamentalizacidn por dreas funcionales es Las acciones en publicidad son escasas
F4 D4
la adecuada
FACTORES INTERNOS F5 |Se cuenta con una sdlida poseidn financiera D5 |Alta dependencia de los canales de verfa (agencias)
Fé Ez unhotel con rcha histona v tradicidn a puato D6 Limnitados canales de comuricacidn conlos huéspedes para
de cunphr 100 afios reservar de areas cormunes
F7 Tiene un alto reconocimiento de marca con una D7 Mo se cuenta con una segmentaciin adecuada que permita
ocupshilidad del 76% conocer el perfil del puiblico objetivo
Fg Se halogrado un alto nivel de sercio de
personalizado v atencidn al cliente
Alto porcertaje de retorno de huéspedes que se
F3 .
alojan en &l hotel
F10 Se tienen declaradas las poliicas de uso de las
FACTORES EXTERNOS mstalaciones v dreas comunes
Oportunidades Estrategias Ofensivas (FO) Estrategias Reactivas (Th)
Reiticio de las actividades econdmmicas en el Pend
Ol [con fecha Jurio 2021 £ Desarrollo de nuevos mercados de turismo
o |tneremento de la oferta de personal calificadn por el nactanal (F1, F5, F6, Al, AZ A3 A6, AR)
incrementn de la tasa de desemmplen
Programa Feactiva Peni onentado a otorgar _ Implementar un sistema de gestion de boseguridad (D3,
o3 |créditos a empresas con tasas muy hajas alargn E2 Desarrallo de nuevas competencias (F1, F2, F3, E4 a1, 05
olazo 01, 06, 0F).
! Talldenlc':ia enel us0 de inte]igﬁfn{:'ia artificial y su Aprovechar las ventajas de financiamiento del
aplicacitn en mejorar la exposicdn de la oferta E3 . ]
05 |Afectacdn a furhnh porla criss del COWVID-19 programa Reactiva Peri (5, F7, O3)
Amenazas Estrategias Adaptativas (FA) Estrategias Defensivas (ThA)
Al |Elkcciones Presidenciales 2021 Mayor efidencia en costos de prestacidn (F1, F2,
Iy Impacto econdmico ocasionado por la Declaratoria | E5  |F3, 4244
del Estado de Emergencia por COVID-19
43 Cierre de las fronteras nacionales, prohibicion del Dresarrollar un programa de eficiencia
comercin v transporte internacional 6 productividad para ajustar el mimero de
A Decrectniento del PRI para el afio 2020, con una empleados. (F1, F3, F7 A4M AT, AF)
estitnacidn de -15%6
A5 Incremento de los costos v dismirmcitn de la Desarrallar una politica de adquisiciones v gestin| E®  |Estructurar procesos de werta BB (D1, D2, DS, Ii7)
demanda de los restaurantes E7 de proveedores en hase a alianzas con los
A Incertichmnbre por la fecha de reinicio de rrizmoz. (F8, F9, F5, 44, 42 Al
operaciones del sector tunsmo en Peni
a7 Incertidumbre por wna posible extension del Estado Programa de entrenatriento a los colaboradores
de Emergencia a causa del COVID-19 L practicas de Binseguridad Sanitaria (F1, F2,
A3 Cierre de los atractivos turdsticos durante la F3, A2, 4
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Anexo 5. Matriz FODA (fase de reactivacion)

Foralewms Deh ilidades
Fl Se tene desamolladauna culmr con enfoqe enel ol Dimmmeidn de personal en terporada de ivermo
clente [termporada baja)
Se ha logradoun alto rmvel de s atisfacedndel pesonal D2 Hoexbste almearmiento entie estrategia commerial v1a
v del clivna laboral corporativa
Se cuenta conun progratha pata la capactaciin oy D3 Linttado aprovechanterto del canal on bne para
formacicn del personal 1 alimay ventas
Fa Se memta conuma salida porrin financke D4 El Sktema de Infoemacym tene ingtacones en
mformmaciin e e orectirdad entre dveas
Fs Es un hotel con nucha listoria v radien a panto de D3 MNose cusnta conun Sktema de Segundad w5ahd
FACTOERES INTERNOS cunplr 100 atios o pac omal
F&  |5e muerta conuna ubiacidn gecgrafica miviesiada D& Las acciones enmbliedad sonescasas
Tene un alto reconocmmento de marca conuna o7 Ala deperdencia de bs camaks de venta (agencias)
ooupabibdad de175%
Se cuenta conun progratia de manterinme o D& Linttados canales de comune acidncon los hudspades
o firke rte orertado a mantener la cahdad de las para reservar de Areas comumes
Se ha logradoun alto rmivel de servicio de oo Nose cuenta conuna seghertacion ademuada que
personalrade v ate noidn al cherte et conocer el perfil del pibleo chijetiro
Flil & Mo porcentag de wtorno de lméspedes que se akojan Dlo Mose terencowtadas abareas estratégicas con
FACTORES EXTERNOS enel hotel e stanrartes
Oportunidades E sivate mias Oenenras {F O Esiratesias Rear i as (DO
o1 Renten de las actvidades econdnmcas enelPeri con fecha
fanio de 2020
o Calbfir acidn crediticia del pats congrado A3 por Moody v Ea Desarrollo de mevos procesos atomatmdos conuso
BEE+ por Sé:F e wsivo de tecrokgis (D3, Dd, DE, O3, O15).
o5 Inflac¥m dentro delranzo meta amal( 1% - 3] Fl Penetraci'n de mercado enel segive o taxstico HEE
& (FLF5 Fe, F3, 05 0% 011, 012,
o4 Incremento de la oférta de perscral calfirado por el
i reme o de by tasa de desemplea
a5 Pwograma FKeactiva Perl crertado a oforzar créditos a ES Dies arrollo de un Programa de Lealtad (D7, DB, D10,
epres as con tasas povhajs a lvgo plam o, O, OF)
0 Fe comocinme rto al Perd como de stmo oulnarin enel World
Travel doarards 019
Mejom en bk posiexinen Ranlang de Servicics de .. .
O | fraes trachusn Tuvistis 12019 E2 [;? N s;gfm de b experiemia del hnésped (F1F2F3, Desarrollo de sistemas itezrados de gestim de
o8 Tendenciaenelusode ndelizencia arificial wsu aphcacn ’ E& mformaciin ¥ cotnercln ek otdnes (D7, DE, D10, 06,
enmejporar b exposicidnde b oftrta g, 0F)
0% |Afectacidn a anbib por b ensis del SOV IT-19
o10 Incremento de ks patirmonics ouborales yratwraks de la
hamarndad en el Perd seginla THESCO
all Incremento de la demarda por el Bicenterarinde a o N . . o
Irde pendencia del Payd 2021, E3 Programa de fortalomme o de L culara de servcn 7 Des arrollar ahareas estratézicas conloss pmepaks
a1a Diesvio hacia el Penl de la demanda tuktica de los paises (Fl, F2, F3, 0L 010 wstaurantes de Mraflores (D, D10, O4, O8)
con conflic tos enla residn
013 Alas barreras de ertrada para el meweso de mievaos
comnpetidore s
A e nazas Esirategias Adaptatiras (FAJ Es trategias Defonsiras (DA}
il Inceshdombre enel escenario poliice del pais por Elecciones
Prsidenciales A1
49 Impacto econdnmeo ocas onado por la Declaratoria del
Estadode Emerpencis por COVID-19
43 Cietre de las fropteras naciomalkes, prolbrdn del comme o v
trars poe Iibe rmac rmal Fli Des arrollar segmertacion de chertes ¥ campatias de
ad Decrecinte nto del PEI para elafio 2000, conuna es trmacidn F3 Mayor eficencia encostos de prestaciin(Fl, F2 F3, conmteac Bn personalizada (D10, A%, A10)
de -1 5% LA
45 Incremernta de ks costos ydsnmmcidnde b dernarda de s
restanrantes
AE Inceshdmmbre por b fecha de renme i de operacimes del
sector tarsme en Perd
47 Pérdda de posicdm enel Eankmg pais ensegmidad «
prote coidn [ Reports WEF)
AR Emstencia de una ala carbidad de ccedlictos soclaks enel
Peri
Inceridombre poruna psbk extensidn del Estado de
A2 Emergencia a cansa del COVID- 159 Fl1 Inversin en publicidad v marketing segmentads (D7,
810 |Cierre de ks atrac s hurktoos durarde la pardenda Fo Inplkmentaciinds mejra enprocescs con Hnpacts D& D9, D10, A7 410)
all Alas barreras de salida del sector por contar con ac thms enly experiencia del cherte (F1, F2,F35, 4244
25 pecialrados
Al mimero de productos ssthatos (hoteles de Sy 5
A12
estrellas)
413 [AHo roeelde negoctac¥n de los chertes
Fuente: David, 2013.

Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 6. Matriz de Alineamiento de Estrategias y Objetivos Estratégicos

Objetivos| M1 | M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7
Estratégicos P 2 = E rg
£ |8 = 2|k
S o3 iS5 8 = E |abg
es|? w| 8| 2 I 2 |88
EEIZEl 2| 2| 5| 2|88
SxlF5el ¢ 2| 2 é : g
EEETE B |28 |E°
§ |35 2 Iz 3
= ~ [ ;%" =
Estratepias
El Penetracién de mercado en el segmento turistico A (F1, F5,F6, FS, O35, 09, O11, O12). X X X X
E2 Desarrollo de la experiencia del huésped (F1F2.F3, O4, Q6) X X
E3 Programa de fortalecimiento de la cultura de servicio (F1, F2, F3, O1, O10) X X X
E4 Desarrollo de nuevos procesos automatizados con uso intensivo de tecnologia (D3, D4, D8, O8, O13). X X X X
E3 |Desarrollo de un Programa de Lealtad (D7, D8, D10, 06, O8, 09) X X X X X X
E6  [Desarrollo de sistemas integrados de gestion de informacion v comercio electréonico (D7, D8, D10, 06, 08, 0% | X X X X
E7 Desarrollar Alianzas Estratégicas con los principales restaurantes de Miraflores (D6, D10, O4, O6) X X X X
E8 |Eficiencia en costos de prestacion (F1. F2, F3, A2 Ad) X X X
E9 |Implementacién de mejora en procescs con impacto en la experiencia del Cliente (F1, F2, F3, A2 Ad) X X X
Ell |Desarrollar segmentacion de clientes v campaiias de comunicacidon personalizada (D10, A9, A1) X X X
E12 |Inversion en publicidad v marketme segmentado (D7, D8, D9, D10, A7, A10) X X X
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.
Anexo 7. Resumen de presupuestos de estrategias (en miles de Soles)
Egresos de estrategias propuestas
2020 2021 2022 2023 2024 I Total egresos
Inversion Plan de Marketing 243,75 580,52 204,70 307,05 511,78 1847.,76
Marketing tradicional 19,35 33,10 2142 3213 53,55 159,55
Marketing digital 64,90 27932 96,16 14424 24040 825,01
Tmplementacién y desarrollos 159,50 268,10 8712 13068 21780 863,20
Inversion Plan de Operaciones 40,00 600,00 212,50 212.50 212.50 1277.50
Mejora de instalaciones 40,00 600,00 50,00 50,00 50,00 790,00
Proyecto de soporte teenolégico 0,00 0,00 100,00 100,00 100,00 300,00
Acciones de ahotro en costos 0,00 0,00 62,50 62,50 6250 187,50
Inversion Plan de Recursos Humanos 48,00 54,00 84,00 88,00 90,00 364.00
Clima laboral 15,00 14,00 17,00 20,00 22,00 88,00
Desarrollo y reconocimiento 18,00 20,00 22,00 22,00 22,00 104,00
Sisterna de Gestién de Desempefio 0,00 0,00 15,00 6,00 6,00 27,00
Capacitacién 15,00 20,00 30,00 40,00 40,00 145,00
Inversion Plan de Responsabilidad Social Empresarial 0,00 100,00 29.63 43,61 64,14 237.37
Proyecto de gobierno de RSE| 0,00 40,00 11,85 1744 2565 94,95
Campafia de reciclaje y optimizacién de recursos 40,00 1185 1744 2585 94,95
Fondo de desarrollo de la commnidad| 20,00 3,93 872 1283) 4747
Total egresos 331,75 1334,52 530,82 651,16 378,38 3726,63
Ingresos de estrate gias propuestas
2020 2021 2022 2023 2024 Total Ingresos
Inversion Plan de Marketing 141,39 25927 506,65 697,64 973,77 2.578,73
Marketing tradicional 13,12 3936 7691 10591 14782 383,12
Marketing digital 12827 21991 429,74 591,74 825905 2.195.61
Inversion Plan de Operaciones 0,00 0.00 430,00 710,00 1.000.,00 2.140.00
Mejora de instalaciones 350,00 350,00 750,00 1.650,00
Proyecto de Soporte Tecnoldgicol 80,00 160,00 250,00 490,00
Acciones de ahorro en costos 0,00 0,00 0,00 0,00
Inversion Plan de Recursos Humanos 0.00
Inversion Plan de Responsabilidad Social Empresarial 0.00
Total ingresos 141,39 25927 936,65 1.407 64 1.973,77 4.718,73

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Ingresos alojamiento
Total ingresos por ventas
Costo directo

Costo de personal

Costo de ventas
Beneficio bruto

Administracion

Marketing

Pagos de alquiler

Despidos y contratacién
Capacitacion del personal
Esfuerzos de reduccion de costes
Mantenimiento

Otros gastos operativos

EBITDA (Flujo de caja economico)
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Ingresos alojamiento

Total ingresos por ventas
Costo directo

Costo de personal

Costo de ventas

Beneficio bruto

Administracion

Marketing

Pagos de alquiler

Despidos y contratacion
Capacitacion del personal
Esfuerzos de reduccion de costos
Mantenimiento

Gastos operativos

EBITDA (Flujo de caja e condmico)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Ingresos alojamiento

Total ingres os por ventas
Costo directo

Costo de personal

Costo de ventas

Beneficio bruto

Administracion

Marketing

Pagos de alquiler

Despidos y contratacion
Capacitacion del personal
Esfuerzos de reduccién de costos
Mantenimiento

Otros gastos operativos
EBITDA (Flujo de caja econémico)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2018

7.2842
72842
4146
8912
-1.305,8
5.978,4

-535.5
-184.3
-649.1
-02
-1395
-65.3
-222.5
-1.796,5
4.182,0

2018

7.28472
7.284,2
-414.6
-891.1
-1.305,8
5.978.4
-535,5
-184.3
-649,1
-0,2
-139.5
-65.3
-2225
-1.796,5
4.182,0

2018

7.284.2
7.284,2
4379
-891,1
1.329,1
5.955,1
-535.5
-184.3
-649,1
02
-139.5
653
2225
1.796,5
4.158,7

2019

8.051,6
8.051,6
-451.0
-878,1
-1.329,1
6.722,5

-530,0
-53.6
-649.1
-0,7
-131.2
-43.6
-117.6
-1.525,7
5.196.8

2019

8.0516
8.051,6
-451,0
-878,1
-1.329,1
6.722,5
-530,0
-53.6
-649,1
0,7
-1312
-43.6
-1176
-1.525,7
5.196,8

2019

80516
8.051,6
4510
8781
-1.329,1
6.722,5
5300
536
649,1
07
-1312
436
1176
1.525,7
5.196,8

2020

8.819,0
8.319,0
-4873
-865.0
-1.352,3
7.466,7

-524.5
-533.6
-649,1
0.7
-1230
-43.6
-117.6
-1.511,9
5.954.7

2020

1.188.1
1.188,1
-178,5
-4462
-624,7
563,4
4177
268
3108
0,1
480
436
935
-940,4
-377,0

2020

1.3205
1.329,5
-1785
4792
-657,7
671,8
177
2706
3108
-0,1
630
436
-1335
1.239.2
567,4

2021

9.586.4
9.586,4
-5237
-851.9
-1.375,6
8.210.,8

-5189
-53.6
-649.1
-0.7
-114.7
-43.6
-117.6
-1.498,1
6.712,7

2021

3.5349
3.534,9
-175,0
-669,2
-844,2
2.690,6
-578,2
-29.5
-275,0
0,1
-54.0
-43.6
90,0
-1.070,3
1.620,3

2021

3.794,1
3.794,1
-175,0
-703,2
-878,2
2.915,9
6782
610,0
2750
0.1
740
436
-690,0
2.370,8
545,1

2022

10.3538
10.353,8
-560.0
-8389
-1.398,9
8.954.9

-5134
-53.6
-649.1
-0.7
-106.4
-43.6
-117.6
-1.484,3
7.470,6

2022

4.988.4
4.988.4
2200
-664.,5
-884.,5
4.103,9
5328
-32.4
-5200
0,1
-59.4
43,6
-1735
-1.361,7
2.7422

2022

5.925,1
5.925,1
2200
7185
-938,5
4.986,6
5624
-237.1
-5200
-0,1
894
-106.1
3235
-1.838,6
3.148,0

Anexo 8. Flujo de caja econdmico — EBITDA / Escenario 1: sin COVID-19 y sin aplicacion de las estrategias propuestas

2023

11.1212
11.121,2
-596.3
-825.8
-1.422,2
9.699,0

-507.9
-53.6
-649.1
-0.7
-98,1
-43.6
-117.6
-1.470,5
8.228,5

Anexo 9. Flujo de caja econémico — EBITDA / Escenario 2: con COVID-19 y sin aplicacidn de las estrategias propuestas

2023

7.3143
7.314,3
-312.0
-666.9
-978,9
6.335,4
-5314
-35.7
-595,0
-0.1
-65.3
-43.6
-2000
-1.471,0
4.864,4

Anexo 10. Flujo de caja econdmico — EBITDA / Escenario 3: con COVID-19 y con aplicacion de las estrategias propuestas

2023

8.721.9
8.721,9
3120
7149
-1.026,9
7.695,1
5750
3427
-5950
0,1
-1053
-106.1
-3500
2.074,2
5.620,9

2024

11.8886
11.888.6
-632.7
-812.7
-1.445,4
10.443,1

-502.3
-53.6
-649,1
-0.7
-898
-13.6
-117.6
-1.456,7
8.986,5

2024

10.8534
10.853 .4
-445.5
-665,7
-1.111,2
9.742,2
-532,1
-39.2
-685,0
-0.1
-71.9
-43.6
-2300
-1.601,8
8.140,3

2024

12.827,1
12.827,1
-445.5
-715.7
1.1612
11.665,9
-506.2
5510
-685.0
0,1
-111.9
-106.1
-380,0
2.4302
9.235,7
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Anexo 11.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Flujo de caja incremental e indicadores financieros de las estrategias propuestas

HMujo de caja econdmico 2020 2021 2022 2023 2024

EBITD A con aplicacién de estrategias propuestas -567 .37 545,10 3.148,00 5.620,88 9.23573

EBITDA sin aplicacion de estrategias propuestas -377.02 1.62035 2.742,17 4.864,39 8.140,34

Hujo de caja econdmico incremental -190.36 -1.075.25 405,83 756,49 1.095,39

Mujo de caja econdmico -1.296,06 405,83 756,49 1.095,39

Financiamiento neto incremental

Deuda 648,03

Amortizacion de capital -184.86 -21443 -248,74

Pago de intereses -103.69 =711 -39.80

Ahorro fiscal 3L 2223 11,94

Hujo de caja financiero incremental -190,36 648,03 148,40 490,18 818,79

Mujo de caja financiero -868,85 148,40 490,18 818,79

Calculo del WACC

COK 18%

Participacion de aporte propio 50%

Costo de Ia deuda 16%

Impuesto a la Renta 30%

Participacion de deuda 30%

WACC 15%

Indicadores financieros de las estrategias propuestas

Indicador Mujo de caja econdmico Flujo de caja financiero

TIR (anual) 28% 24%

VAN (Miles 8) 257,84 177,90

Periodo de recupero 2 afios v 2 meses 2 afios v 4 meses

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Anexo 12. Calculo del punto de equilibrio con aplicacion de las estrategias propuestas
Estado de resultados por contribucion
Mercado nacional 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Estimado ventas (en §/) 8.051,59 1.329.46 3.794.14 5.925,06 8.721,94 12.827,12
Cmtidad noches vendidas 19.870 2.480 9.484 11.253 14.436 18.556
Total noches disponibles 26.470 13.810 27.375 27.375,00 27.375,00 27.375,00
Costos variables {en 5/) 504,30 449,15 785,10 457,23 654,82 996,58
Coste directo (en S/) 450,97 178,50 175,00 220,00 31200 445 .50
Marketing (en S 53,60 270,55 610,00 23713 34272 550.98
Despidos ¥ contratacion{en 5/) 023 0.10 0,10 0.10 010 0.10
Margen de contribucién total (en S/) 7.546,79 880,31 3.009.04 5.467.83 8.067,12 11.830.54
Costos fijos (en S5 2.349.54 1.447.68 2.463,95 2.319,83 2.446,24 2.594,81
Gastos de personal (en /) 878,08 479.16 70323 71849 71486 71568
Mantenimiento {en S/) 117 .60 133,50 690,00 323,50 35000 380,00
Administracion (en S 530,00 417.73 678,16 56239 57499 596.21
Pago de alquiler (en 5/) 649,06 310,75 275,00 520,00 59500 685,00
Capacitacion del personal (en S 13125 63,00 74,00 8940 10534 111,87
Esfuerzos de reduccion de costos (en S/) 43,55 43,55 4355 106,05 10605 106,05
Utilidad de operacion (en S/) 5.197,28 - 567,37 545,10 3.148.00 5.620,88 9.235,73
Precio de venta (PV) (en ) 406,29 382,06 400,06 526,54 604,19 691,25
CVU (en 5N 2541 129,08 82,78 0.04 005 0,05
Margen de contribucion unitario (PV - CVU) = (en S/) 380,88 25298 31728 526,50 604,14 691,20
Razon del margen de contribucion (PV - CVUPV = (en 93,75% 66.22% 7931% 99.99% 99.99%% 99.99%
Punto de equilibrio en unidades: Q = ( CF + U} / MC (en 5
CF =(en 8 2.349.54 1.447 68 2.46395 2.319.83 2.44624 2.594 81
MCu =i{en S/) 380.88 25298 31728 526,50 604,14 691,20
Punto de equilibrio en unidades = (en S/) 6.168.6 57224 7.765,8 4.406.1 4.049.1 3.7541
Punto de equilibrio en ingresos : Y =( CF +U) / RMC
CF = (en 5 2.349.54 1.447 68 2.46395 2.319.83 2.44624 2.594 .81
RMC ={en &) 93.73% 66.22% 79.31% 99.99% 99.99% 99.99%
Punto de equilibrio en ingresos = (en 8/) 2.506,84 | 2.186.32 | 3.106,82 | 2.32001 | 2.446 43 | 2.595M
%6 Ocupabilidad estimado con estrategia 75,07% 2520% 34.64% 41,11% 52.73% 67.79%
% Ocupabilidad estimado sin estrategia 75.07% 19.12% 16.78%0 2441% 33.74% 4241%
% Ocupabilidad recuerica (EBITDA>0) 233000 41.44% 28.37% 16,10% 14,79%0 13,71%
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