UNIVERSIDAD
DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

APLAN ESTRATEGICO PARA EL HOTEL LE BONHEUR
EN TIEMPOS DE LA COVID 0

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de

Magister enAdministracion

Presentado por
Sr. Luis Diego Davila Sdenz
Srta. Maria del Pilar Enriquez Ari
Sr. Tommy Gerd Izaziga Rodriguez

Sr. Luis Guillermo Ordoriez Villacorta

Asesor: Profesor Jost Anibal Diazismodes

00000001-92164974

Lima, enero2021


https://orcid.org/0000-0001-9216-4974
https://orcid.org/0000-0001-9216-4974

Dedicamosel presente trabajde investigaciora
nuestros padres, por ser un buen ejemplo a seguir y

por brindarnos su apoyo incondicional.



Nuestro agradecimiento a la plana docente de la
Universidad del Pacifico portransmitir sus
conocimientos y experiencias, ¥n especial a
nuestro asesor, profesor J@sébal Diazismodes
por su paciencia y motivaciéon en el desarrollo del

presente trabajo.



Resumen ejecutivo

El presente plan estratégico busca afrontaedaccion de ingresagel hotel Le Bonheluifrente
al impacto de ILOVID-19 en el sector hotelero y tomar las acciones estratégicaenientes

de cara aina nueva normalidazbn el fin de mantener su viabilidad econémica

Para ello se hplanteaddlividir el plan estratégico ehfasesprimero um fase deontingencia

del negociaqquese enfoca en la subsistencia de la organizacion durante la situacion generada por
la pandemia dia COVID-19, y segundo una fase de reactivacion econétaicaal se enfoca en
asegurar un crecimiento sostenible y recuperar la tasa de ocupabilidad agramdemia.

La primerafase se contempladesdemarzo 2020 a diciembre 2020 denomindiéan de
contigenciad , sedgaman acciones pam@antener la liquidez de la empresa buscando cubrir
los gastos operativos con los biécies brindados por el Estadose han implementadwievos
productos comd@Hospedaje de Tarifa Solidatiaventa ddiCuarentena Preventiva empresas

y iHome Hoteb para cliente finales

Enlasegundafase fide r e aeccontem@acdesdenemerad?22thasta diciembre 2024,
dondeel objetivo esimpulsar los ingresos del hotel con un EBITDA superior al 40% lo que
equivale en ingreso peentasde S/. 4,018,713y se pretendeecuperar la tasa de ocupabilidad

de 69% aldérmino del 2024, realizando acciones estratégicas que se ven reflejadas en los planes

de Marketing, Recursos Humanos, Operacignéimanzas

Es importante mencionar que el presente trabajo esta desarrollado con informacién recopilada a
octubre de 2020.
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Capitulo I. Perfil competitivo de la empresa

El primer capitulo se enfocara en la descripgiformulaciéndel problema que enfrenta el Hotel
Le Bonheur ante la pandemia, el andlisis de la solucién presisti@ance yaslimitaciones de

lainvestigacién

1. Introduccién

El hotel es adqtido por unholding peruano ya partir del 2014es manejad@or un nuevo
equipo directivo. Et4 catalogado como un hotel de 4 estrellas, ubicado en la zona céntrica del
distrito de Miraflores y cuenta con 55 habitacionektige ejecutivo y 20 estacionamientos.
Ofrece el servicio regular de hospedaje a turistas domésticos y extrdGERI® On Service

s.f).

Enlos ultimosseisafios (12 simulaciones), Le Bonheur tuvo un perfil estratémgiemtado al
liderazgo en coss) con una propuesta de valor orientada a la calidad del servicio a un precio

justo y con una proyeccion de aumento en su ocupabilidad.

2. Definicion del problema que enfrenta la empresa

Antes de definir el problemage analizaratos antecedentes dedctor.

2.1 Antecedentes

En Peru, desde hace mas de una détadalustria turistica estaba evolucionando positivamente
a un ritmo de 6% a 8% en promedio anual; sin embargo, en el 2019, producto de la desaceleracion

econémica mundiabkolo se crecié 1%

El COVID-19, aparecié en Wuhar€China a fines del 201%e esparcié rapidamente en Asia y
Europay el 11 de marzdel 2020fue declarada@omo pandemiagy laOrganizacion Mundial de

la Sald (OMS 202(). Estogenerd reaccionesn cada pais pargrevenir suexpansion. En el

Perd, el primer infectado serol6gifiee detectado emarzo,y el gobierno declaré el estado de
emergencia a nivel nacional. Una de las medidas mas importantes fue el aislamiento social y la
suspension total de algunas actidda econdmicas, excepés de abastecimiento de alimentos

y medicinasy entidades financierg®residencia del Consejo de Ministros [PCM] 2020)



El sectorturismo y hotelero es uno de los mas golpeados por la pander@i®@d#Dd-19, £gln
el Instituto Nacional de Estadistica e InformétitldEl) (Castro202@®), en el periodo enero
mayo 2020, el sector alojamiento registré una caida 264, mientras que emayo fue de
97,2%. Actualmente, varios laboratorios a nivel mundial se encuentran trabajataleacuna
contra elCOVID-19, la OMS (2020 Noticias ONU 202pestimasu obtencién paral primer
semestre del 2021. HPer( est evaluando la firma deonvenie con algunos ddos

laboratoriogpara el suministro de la vacuna.

2.2 Descripcion del problema

Dicho lo anterior, el problemse describée la siguiente manera: ¢ Como afrontar la situacion de
pandemia por eCOVID-19 con un sector paralizado, en un &nte de incertidumbre para el
turismo receptivo y doméstico, garantidala continuidad del negocio a corto pl&zo

3. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Dadoqueel problema se presenta con relacion a la pandeéehi@OVID-19 y a la ausencia de
huéspedes, se ha planteadoiones que sdividiranendosfasesla primera, poner en marcha el
plan de contigenciade negocio desde el 16 de marzo del 2020 hasta el @tidmbre del 2020,
aplicando protocolos de seguriddel Ministerio de SaludMINSA), y la activacién de nuevos
servicios; esto para asegurar la menor pérdidaegunda etapa es reformular el plan estratégico

corporativosegunas ventajas competitiggpara generar rentabilidad emsesueva normalidad

4. Alcance de la popuesta

El alcance déa presentgropuesta implica el analisis y diagndstico situacional de las variables
del macroentorno y microentorno del Hotel Le Bonheur, asi como el andlisis interno y de su
competencia. Bbido a la coyuntura se ha dividido el trabajo de investigacido®stapas:

4.1 El Plan de Contingencia

El Plan de Contigenciaconsta de los siguientes puntos:

9 Activar productos y servicios que aprovechen la capacidad instalada relaciotesla a

actividades del hotel



Reducir costos fijos y variablegimpactar en la calidhdelservicio hotelero que se brinda
Acogerse a los beneficios de los programas econémicogstietio como el programa
Reactiva Peru.

Generar un plan de comunicacion con los clientes, proveedores, colaboradores, autoridades
reguladoras y organismos relacionadasiaémo, acerca de las actividades y decisiones que

se toman en esta etapa.

4.2 La reformulacién de planesestratégicos hacia la nueva normalidad

Realizar la reestructuracion de la organizacién alineado a la nueva normalidad.

Evaluar la liquidez, riesgos financieros y lograr rentabilidad sobre el capital invertido del
negocio.

Evaluar la cadena de suministgosocios estratégicos.

Recuperar la tasa de ocupabilidad del hotel.

Redisefio del plan de marketing y ventas, a través de estrategias de segmentacion y

posicionamiento.

Limitaciones de la propuesta

Entre las principales limitaciones para la elaboraciéhpresente trabajo de investigacgm

encuentran las siguientes

1

)l

La incertidumbre relacionada a las fechas correspondientes a la normalizacion de las
actividadespost COVID-19. Esto es de suma importancia, ya que genera un punto de
inflexién entre laetapa de declive que se vive actualmente y el retornar a la etapa de
crecimiento que se tenia en el sector hotelero, previo a la pandemia.

Otra de las dificultades encontradas es la de no contar con fechas exactas para la obtencién
de la vacuna o tratammto especificocontra el COVID19, lo que impiderealizar una
proyeccion exacta para la reactivacion de los servicios regulares que ofrece el sector turismo.
Sumado a la incertidumbre, una dificultad que se atraviesa actualmente es la imposibilidad de
realzar trabajo de campo para visualizar la operativa regular del sector en el que se encuentra
el Hotel Le Bonheur.

Al tener aproximadamente oclheeses bajo esta incertidumpea el sector hotelenso se
cuentacon estudios completos que se puedan tomaodmese para la realizacion de las

actividades especificas a realizar en la nueva normalidad.



Capitulo Il. Andlisis y diagnéstico situacional

En este capitulo se evaluaran las variables del macro y microentorno de la situacién actual del

pais,y también se agregara una descripcion de la competencia.

1. Macroentorno

El macroentorno esta referido a aquellos factores externos no cdosrg@arla empresa, pero
gue impactan en su desarrolitn adelante se analizaran las variables por cada aspecto.

1.1 Politico ylegal

Sucesos importantescurridosen elPerupueden afectar directamente al curso de las diferentes
actividades econdmicaka puga entre los poderes Ejecutivo y Legislativo esté llevando al pais

a una inestabilidad politica que no favorece al desarrollo econémico; se suma a esto la crisis

sanitaria por la pandemisituacion criticajue repercute eas variableslela tabla 1.

Tabla 1. Analisis devariables politico-legales

Variable Tendencia Efecto Amenqza/ Fuente
Oportunidad
Estabilidad | Inestable, con Reduccién de la inversién local: Amenaza Agencia EFE,
politica del | cambiosde gobierno : extranjeraEspeculacion y 2020.
gobierno en los Ultimos afios | aumento del riesgo pais por
elecciones 2021
Declaracion ;| Prolongado hasta Cierre de fronteras, no libre Amenaza PCM, 2020.
de Estado | lograr el transito, restriccién en
de aplanamiento de la | actividades hoteleras y turistica
Emergencia. curva de infecciones
Decretos de: Tendencia ala alta : Incertidumbre para tomar Amenaza Ministerio de
urgencia. emisién de decretos ;| decisiones Economiay
debido a la Finanzas (MEF),
coyuntura. 202

Fuente:Agencia EFE, 2020; PCM, 2020; MEF, 2@20
Elaboracion: Ropia, 2020.

1.2 Econémico

Hasta el 2019, el Peru era una de las economias con mayor crecimiento de América Latina; sin
embargo, a raiz de f[Eandemiael PBI descendi6 &é80,2%(Banco Central de Reserva del Peru
[BCRP] 2020),y se obtuvo una la inflacién de6% al cierre de agosto. Este aRiINCETUR

proyecté 10% de crecimiento del turisii@astro 2026): sin embargo, debido &OVID-19 el

sectorde hotelesy restaurargsregistro-44,77% entre enero y mag@astro 2020b). Ra afrontar



este problema el gobierno ejecuta actualmente ugragma de reactivacion econémiqae

aborda beneficios tributarios, econémicos, laboyglesciales (er abla 3.

Tabla 2. Analisis devariables econdmicas

Variable Tendencia Efecto Ame”"j?za’ Fuente
Oportunidad
Tasa de crecimiento | Decreciente en | Menor capacidad de Amenaza BCRP, 2020.
PBI. el corto plazo consumo e inversion
Tipo de cambio. Estable. Estabilidad de la moneda: Oportunidad BCRP, 2020.
nacional.
Inflacion. Dentro del rangc Estabilidad monetaria. Oportunidad BCRP, 2020.
meta del BCRP.
Calificacion Estable Solidez del manejo Oportunidad MEF, 202Db.
crediticia econdmico y atraccion de
la inversién
Programa de Fases en Reactiva cadena de pago Oportunidad MEF, 2020c.
Reactivacion ejecucion
Econdmica.
Tasade crecimiento | Creciente Fortalece las capacidades Oportunidad Datos Turismo,
del turismo pre del sector hotelero s.f.b.
COVID-19.
Lenta recuperacion | Decreciente Demanda de habitaciones Amenaza Jiménez, 2020.
del sector turismo.

FuenteBCRP, 2020; MEF, 2020b; MEF, 202@@atos Turismo, s.f;aJiménez, 2020.
Elaboracién Propia, 2020.

1.3 Social

Debido a la paralizacion de las actividades econémicas, la tasa de desempleo segun el reporte de
abril delMinisterio de Trabajo (MINTRA 2024, indicé que la variacion anual del empleo en el

sector formal privado fuel2,6%.Regpecto a la seguridad ciudath,segun elnforme Mundial
sobreOrden Publico del 2019 de Gallup (201Pgru se sitla en el puesto 64 de 92 paises

evaluados. A continuacion, se analizan las principales variables del entorno social en la tabla 3.

Tabla 3. Analisis devariables socides

Variable Tendencia Efecto Amenqza/ Fuente
Oportunidad
Inseguridad ciudadana En Competitividad, baja | Amenaza Consejo Nacional de
incremento atraccion al turista Seguridad Ciudadana
(CONASEC), 2020.
Aumento en la tasa de: En Reduccién de Amenaza MINTRA, 2020a.
desempleo. incremento demanda hotelera
Cuarentenaneventiva ;| Creciente Generacioén de Oportunidad MINTRA, 2020a
oportunidad de
negocio

Fuente:CONASEC, 2020; MINTRA, 2028
ElaboraciénPropia, 2020.



1.4 Tecnoldgico

A raiz de la pandemia, las empresas han visto que la tecnologia ayuda en la sostenibilidad de sus
negocios y contribuye a mantener el menor contacto posible con los huéspedes en procesos en los
que la presencia humana e® necesaria; como por ejempsericio de recepcion en remoto,

pagos sin contactaheck iny check outigital, big datapara el hternet de las cosas, étera A

continuacioén, se analiza la principal variable del entorno tecnoldgico en la tabla 4.

Tabla 4. Analisis devariable tecnoldica

Variable Tendencia Efecto Amenqza/ Fuente
Oportunidad
Aceleracién Alta adaptacion de | Automatizacion de Oportunidad : Consejo Nacional de
digital en la lo digital a los procesos/servicios Ciencia, Tecnologia ¢
industria procesos Empresas con competencias Innovacién
digitales Tecnoldgica
(CONCYTEC), 2020.

Fuente:CONCYTEC, 2020.
Elaboracién Propia, 2020.

1.5 Ambiente

A nivel internacional el Peru esta posicionado como un pais con alta diversidad cultural,
gastronémica y natural, convirtiéndose hasta el 2019 en uno dmdoslestinos favoritos de
SudaméricdCastro 2020c)sin embargo, aspectos como el inadecuadcejoate la pandemia,

la deficiente infraestructura de saledtre otros, podrian impactar en la percepcion de la imagen

del pais como destino seguro en términos de salubridad. Estos fagtanedizaren la tabla 5.

Tabla 5. Andlisis devariables demogaficas

Variable Tendencia Efecto Ame“a!za/ Fuente
Oportunidad
Politicas ambientales Obligatoria Promover el desarrollc Oportunidad MINCETUR,
del turismo sostenible 2020
Posicionamiento internaciona En Incremento en la Oportunidad Portalturismo,
de la marca Per promovienc incremento demanda de 2019.
el turismo,cultura'y habitaciones de
naturaleza. hoteles
Percepcioén del turismo Negativa Imagen de pais como. Amenaza Longwoods
receptivo frente al resultado ¢ destino nseguro en International
las acciones an€OVID-19 términos de Research & Miles
del Peru. salubridad Partnership
COVID-19
Communication
Center, 2020.

FuenteMINCETUR, 202&; Portalturismo, 2019;ongwoods International Research & Miles Partnership COY3D
Communication Center, 2020
ElaboraciénPropia, 2020.



1.6 Salud ehigiene

El alto porcentaje de contagios @eronavirus en el pais puadgenerar inseguridad en los
turistas en su intencién de viajar al PéBtatista 202); sin embargo, hace poco Peru recibit el
Sello de Viaje Seguro que otorga el Consejo Mundial de Viajes y Turismo (WTTC) a los destinos
que han cumplido con la homologacién de los protocolos de higiene y safitigaeicontribuira

a recupear la confiana de los turistadRedaccidén Gestion 2080
Por otro lado, con el fin de recuperar la actividad hotelera en el pIBNEETUR publicé en
mayo pasado el O0Pr ot oc GOWD-1Da npiatraar i Ho t Se cetso rd aatl

con la finalidad de mimizar el contagio po€OVID-19 (MINCETUR 2020b)(vertabla §.

Tabla 6. Analisis devariables de salud e higiene

. . Amenaza/
Variable Tendencia Efecto Oportunidad Fuente

Protocolos sanitarios | Seincrementa a raiz Minimizar el Oportunidad | MINCETUR,

para ageneis de viajes | de la reapertura de | contagio de 2020c.

y turismo, hoteles. hoteles COVID-19.

Sello de Viaje Seguro ;| Mejorar imagen Generar confianza | Oportunidad @ Redaccion Gestion,

para Perll en el turista interno 2020a.
y extranjero

Rebrote deCOVID-19. | Probable Cierre de fronteras ¥ Amenaza Redaccidn Gestion,
cuarentena 2020b.
preventiva.

FuenteMINCETUR, 2020c;Redaccién Gestién, 2020a, 2020b.
ElaboraciénPropia, 2020.

2. Microentorno

Se analizaran todos los aspectidacionados a la empresa y que influyen tanto en las operaciones

como en los resultados.

2.1 Caracteristicas de lamdustria

En el Peru, segun eldaretoSupremo N001-2015MINCETUR, los tipos de hospedajes se
organkan en categorigMINCETUR 2015),como se indica en la tadV.

Hasta el 2019, el Pert contaba con una oferta hotelera de 23.908 establecimientos de hospedaje
(hoteles, hostales y otros), 311.007 habitaciones y 541.555 camas. La tendencia de la oferta

hotelera ha sido creciente en la Glirdécada, excepto en el afio 2020, a consecuencia de la



pandemia. En el distrito de Miraflores el 20% corresponden a hoteles con 5 estrellas, 29% a 4

estrellasy el 51% corresponden a los categorizados con 3 estrellas.

Tabla 7. Tipos de tospedajes en Rl

Clase Categoria
Hotel 1 a5 estrellas
Apart-hotel 3 a5 estrellas
Hostal 1 a 3 estrellas
Albergue --

FuenteMINCETUR, 2015.
Elaboracion: Propia, 2020.

2.1.1 Turismo receptivo

El turismqg como actividagd va directamente de la mano con el sector hotelero, segun
MINCETUR, las cifras hasta el 2019 iban en crecimigwe anexo J (Datos Turismo s.&).

Ante esta demanda, el nimero de hospedajes también tenian una curva ceecetra@o 2019

los hoteles de 3, 4 y 5 estrellas representaron alreded2®000 habitacionesle las cuales el
74% (21400) se ubican en Lima®usco. & proyectaba que la cifra llegaria en el 2020 a casi

31,000plazas disponibleprincipalmente en laapital.

En el 2020a ocupacién hotelera cayé del 70% registrado en febrero a tan solo 12,9% hasta el
jueves 19 de marza@n los siguienteseismeses, los viajeros tuvieron reacciones divefeas

anexo 3. A nivel internacional, en abril de 2028 World Tourism OrganizatioliJNWTO 2020
pronosticétresescenarioslondela curva se va recuperando en los siguientes meses, esperando

una recuperacion notoria para26R1 (\er anexo 3.

2.1.2 Turismo domeéstico
El perfil del vacacionista donséico estd marcado por los jovenes millenials y centenials que
representaron en el afio 2019 el 63%latevacacionists, siendo Lima su principal destino

turistico;el promedio dda estadia es deuatronochesconungastode S/476(Turismoln s.f.).

En la tecera fase del proyecto Reactiva Pes#l,brindaun fuerte impulso al turismo interno,
habilitando etransporte interprovincial aéreo y terres8einicié la habilitacion de alojamientos

bajo estrictos protocolos de sanidbdalcance naciondtn estenarco de desarrollo, aatrés del
Decreto de Urgencia R76-202Q Decreto de Urgencia que faculta al Ministerio de la Produccién

a implementar mercados temporales frente a la emergencia sanitaria a consecuencia del COVID
19 (MEF 2020a)el Gobierno lanz61e30 de juno el apoyo econdmico mas importante de la

historia de Peru al sector turismonan Fondode Apoyo Empresaria(FAE) a lasPequefias y



Micro Empresas (PYMEuristicas, por un valor ddS$ 500 millones quese otorgaran como
créditos para capital de trabajo, con el objetivo de qUeYAME puedan recuperar el flujo de sus

operaciones afectadas por la pandemia.

2.1.3 Agencia de viajes

En el afio 2019 se registrd que el 27% de los vacacionistas internacipnele4% de
vacacionistas domésticos adquirieron un paquete turigdceea de forma presencial o virtual

en una agencia de viajes. En el estado de cuarentena esta actividad se vio paralizada y el
MINCETUR aprob6 cota Resolucion Ministerial N°11:2020MINCETUR los protocolos para

las agencias de viaje@MINCETUR 2020d),y la Resolucion MinisterialN°113-2020
MINCETUR otorgé los protocolos para el guiado turistico con el fin de prevenir la transmision y
propagacion deCOVID-19 (MINCETUR 2020a.

2.1.4 Agencias aéreas

Actualmente, el MINTRA aprobd el inicio de operaciones de aeropuertos peruanos para viajes
nacionales a partir del 15 de julio del 2GRONTRA) (Redaccion Gestion. (2020&.0s viajeros

estaran sujetos a protocolos de segurathcdionales en estas terminales aeroportuarias.

2.2 Andlisis delentorno especifico

Se realizara este proceso para identificar los factores estratégicos y poder diferenciar entre

oportunidades y las amenazhs entorno.

2.2.1 Analisis de la competenia
Se utilizararlas Cinco Fuerzas de PortéMagretta 2015:33yomo herramienta para analizar el
nivel de competencia del hotel dentro siettorhotelero.

1 Amenazas denuevos competidores La amenaza de nuevos competidores reduce la
rentabilidaden base a dosariables: la generacion de precios de mercado debido a que los
precios més elevados en el mercado hardn mas atradtigwesio de nuevos participantgs,
aque los participantes del sector deben de gastar mas para satésfamsresidades de sus
clientes (Magretta 2015) év tabla $.



Tabla 8. Evaluacion deamenazas de nuevos competidores

Criterios de evaluacion Analisis Impacto

Barrera deentrada No es un sector regulado, pero se requiere alta inversion de capit: Medio
iniciar nuevas operaciones

Fragmentacion No hay liderazgo en el sector hotelero Medio

Crecimiento de la A pesar de la caida de la demanda debid2a/1D-19, el sector en : Medio

industria los Gltimoscincoafios tuvo un crecimiento de 10%

Fuente: Magretta, 2015.
Elaboracién: Popia, 2020.

1 Rivalidad entre los competidores existentesPara validar la rivalidad entre competidores
enel sector hotelercse pueden considerque la rivalidad entre competidores es alta debido
a la fragmentacion del mercaa crecimiento del sector y las barredas de salida del mercado.
(ver tabla 9.

Tabla 9. Evaluacion derivalidad entre competidores

Criterios de evaluacion Andlisis Impacto

Caracteristicas y Al ser una industria de alto contacto entre huéspedes y colaboradore: Alto

diferenciacion del experiencia de servicio es un fadtiiferencial al momento de elegir entr

servicia un hotel y otro por parte del cliente.

Costos fijos Se requieren altos capitales, para solventar los costos operativos de : Alto
hotel.

Posicionamiento de Grandes grupos econdémicos quepalancan en cadenas hoteleras, Alto

marca usando economias de escala en mercadeo.

Cantidad de Se tiene un exceso de 43% en el afio 2019, correspondiente a hotele Alto

competidores. 4y 5 estrellas, generando alta competitividad en el sector.

Barreras de salida. La alta inversion en infraestructura impide una salida rapida, generar: Alto
mayor competencia.

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

1 Poderdenegociaciéon de los clientegl sector hotelerge encuentrhastante fragmentado,
essensible al precio, a la experiencia de compealgy demanda del mercaddBajo este
analisis se considera que el poder de negociacion de clientes en el sector hotelero es medio,

debido a que no se tiene una fuerza mayoritari lpanealizacion de reservagr tabla 1).

Tabla 10. Evaluacion de negociacion de los clientes

Criterios de evaluacion Andlisis Impacto

Sensibilidad al precio. Alta sensibilidad por parte del cliente al precio, mas aun cuando e: Alto
sector se evidencia capacidad ociosa.

Sensibilidad emxperiencia: Sumado al punto anterior, los demandantes buscan una buena | Alto

de compra. experiencia de compra a precios competitivos.

Demanda de mercado. Industria con crecimiento sostenido, pero la oferta es mayor ala | Alto
demanda, generando holguras eadapabilidad.

Costo de cambio. Costo de cambio minimo por parte del cliente. Alto

Disponibilidad de Incremento de demanda ligada a la estacionalidad y a la ubicacior Medio

competencia. geografica del hotel.

Intermediarios. Poder denfluenciar en la decisidon de compra del cliente final. Medio

Fuente: Magretta, 2015.
Elaboracién: Propia, 2020.
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1 Poderdenegociacién de proveedoregl impacto que tienen los pregdores sobre el sector
es bajadebido a la poca especializacién, asi como a la fragmentacién de éste, lo cual implica

costos bajos en cambios de proveedor. En la tabla 11 se analiza el impacto de estas variables.

Tabla 11. Evaluacién denegociacion de proveedores

Criterios de evaluacion Andlisis Impacto
Costo de cambiar de Existe una amplia oferta de proveedores que proveen servicios de Baio
proveedor limpieza, mantenimiento, seguridad sin tener muehébilidad. !
Concentracion de No existe una oferta especializada en brindar servicios a la indust Baio
proveedores en ladiistria | hotelera !

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

9 Disponibilidad de austitutos. Paraeste casge considera que se tiene un impacto alto, dado
que se ofrecen alternativas para la necesidad de hospedaje como es el caso de Airbnb o
productos en hoteles de categorias menores. Este andlisis se muestra en la tabla 12.

Tabla 12. Evaluacion dedisponibilidad de sustitutos

Criterios de evaluacion Analisis Impacto

Accesibilidad detliente | Rapidezparaencontrar habitaciones disponibles dentro de la localidad a
: . . Alto
a productos sustitos través de la plataforma de Airbnb

Acceso a valoraciones y recomendaciones por parte de usuarios que ye
el servicio,lo quedisminuye el temor a adquirir un producto a través de e Alto
plataforma

Confianza ermprobar un
producto sustituto

Costo de cambiar a un : Costo minimo por cambio a sustitutos, salvo por la experiencia en el se Alto
sustituta dado que el objetivo de Airbrésproveer alojamiento a bajos costo

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

2.2.2 Matriz de Evaluacion de FactoresExternos (EFE)
Se evalan todas las variables sideradas en cada factor maorbiental con impacto en el
sector hotelerdp quedara como resultado la capacidad de respuesta de la organizacion ante los

cambios que se puedan dar en el entorno deglmizaciontal como se aprecia eatabla 13:

! David, 2013.
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Tabla 13. Matriz EFE

Factores Claves Ranking de Factores
Oportunidades Ponderacion: Evaluacion : Evaluacion
de factores | de factores = ponderada

O1 ' Estabilidad Macroeconomica 4% 3 0.12

02 : Calificacion crediticia: nivel pais 3% 2 0.06

03 | Programa de reactivacion econémica 4% 4 0.16

04 | Tasa de crecimiento del turismo: pre covid 4% 4 0.16

O5 : Aceleracion digital en la industria 5% 1 0.05

06 Incorporar nuevos productos al portafol@uarentena 8% 4 0.32
Preventiva yHome Hotel.

O7 | Posicionamientinternacional de la marca Pais 4% 2 0.08

08 : Barrera de entrada: alto costo de operacion e inversi 2% 2 0.04

09 : Protocolo sanitaricagencias de viajes y turismo, hotel 4% 4 0.16

Amenazas

Al ' Inestabilidad Politica 4% 2 0.08
Declaracion de Estado de Emergencia en el pais: cie

A2 | de fronteras (internas y externas), paralizacion de 9% 3 0.27
actividades y restricciones de movilidad.

A3 ' Inseguridad ciudadana 5% 2 0.1

A4 Indice Macroeconomico: Disminucioén en la tasa del F 7% 1 0.07
y aumento en la tasa de desempleo.

AB IPercep_cion del t_uris_mo recep,tivo frente al resultado ¢ 5% 1 0.05
as acciones antiovid del Peru.

A6 Indus}ria} fagmentada con presencia de grupos 5% 1 0.05
econémicos

A7 Alto .poder dmggogiacion de los clientes: sensibilidad 6% 3 0.18
precio y experiencia de compra

A8 | Sobre oferta de capacidad Hotelera 5% 1 0.05

A9 Pre_sgncia d_e pr(?duc_tos sustitutos con elevado 6% 1 0.06
posicionamiento: AairBnb

A10 : Lenta recuperacion del sector turismo 5% 2 0.1

All  Rebrote déa Covid-19 5% 2 0.1

100% 2.26

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

El valor obtenido es menor a2 estoindica que nose estédaprovechando al maximo las
oportunidades del entorno, y tampose tomaon medidas para reducir el impacto de las
amenazas en la operacifer anexo 4.

3. Conclusién

El sector hotelero es unadustria altarente competitiva y fragmentadé pandemia ha
desacelerado el crecimiento econdmico a nivel mundial e impacté en la demanda del sector
turistico poniendo a prueba el sistema sanitario de todos los paises, éejavittencida poca
prepaacion en cuanto a infraestructura y cultura sanithdainestabilidad politica entre los
poderes Ejecutivo y Legislativo esta afectando la recuperacion econdmica y estabilidad social del
pais, ademas questa pandemiageneranuevas costumbres o habitos de consumo en los

demandantes.

12



Capitulo 1ll. Analisis interno del Hotel Le Bonheur

En este capitulee analizara la estructura dheltel, tomando como referencia el modelo Canvas
paradefinir los diferentes aspectos del aeig a partir de la propuesta de valor; luego, se analizara
la cadena de valanedianteuna variante del modelo de Portpre esel andlisis de las areas
funcionales, donde se definiran la fuedédas ventajas competitivadinpalmente conel analisis

VRIO, se evaluargquérecursos y capacidades progionanuna ventaja competitiva sostenible.

1. Modelo delnegocio

1.1 Clientes

Se ha dividido el segmento de clientes en cliente final (B2C) donde se encuentra el turista interno,
el extranjero y el eputivo de negocios; y el cliente intermediario (B2Rje considera ks
agencias de viajessitas y virtualesy a las empresas con la venta de paquetes corporativos.

1.2 Propuesta devalor

La propuesta de valor delegocio estd enfocada a brindar servicios hoteleud#izando
protocolos de seguridad e higienizagi@on personal capacitadde cuenta con modernas
instalaciones para generar confianza y superar las expectativas de los usolahngrsiones

en equipos yapacitacion del personal para @stérpreparados para cumplir con los protocolos.

La adaptabilidad y flexibilidad des servicios permitesatisfacer las necesidades de los clientes.

1.3 Canales de distribucién

Los medios para la gestion de reservadmside manera directa a través deviely ventas en
mostrador,call center (cumpliendo la omnicanalidady de manerandirecta por medio de
agencias de viajes y turismppor las aplicaciones moviles corBmoking o Trivago.

1.4 Relacién con los clientes

Se cuenta con estrategias de comunicacion con el cliente final e intermediario, a través de la

prensa, publicidad, ettera ademas de convenios con embajadas para participar en ferias de

turismo internacional yo tradicional a través de medios digitales y operadores de turismo.
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1.5Ingresos

Los ingresos de Le Bonheur provienen directamentimsjguntos: la facturacién de los servicios

de hospedaje y la facturacién de la preventa por parte de las agend#s.de

1.6 Recursos clave

Los recursos claves mas importantes considerados son la marca, con un posicionamiento
importante en el mercado; una infraestructura en Optimas condiciones, con una ubicacion
privilegiada; la alta preparacion gersonaly una plataforma tecnolégica moderna.

1.7 Actividades clave

Lasactividades clave para brindar un servicio de alta catidath gestion de reserva, el servicio

al cliente, los servicios hoteleros, la gestiéhtdlento humano a través de su entrenamiento.

1.8 Socios clave

Como socios claves y estratégicos que se han considerado son: entidades estatales (como
MINCETUR y la Comision de Promocién del Peru para la Exportacion y el Turismo
[PROMPERU]), agencias de viajeproveedores, gremios empresarial@grfara Nacional de

Turismo del PertiQANATUR]), embajadas y consulados.

1.9 Estructura de costos

La estructura de costos se encuentra dividida en gastos administrativos, mantenrogstos,

en publicidad. El modelo Canvas del Hotel Le Bonheur se encuentraarexals.

2.Cadena de Valor

Paraanalizar e identificar posibles ventajas competitivas de Le Bonheur se uso6 el andlisis de la
cadena de valor de Along@008)para empresas de servigj@sta es una variante de la cadena

de valor de Porter, y se divide eslabones primaripslonde se encuentran las actividades
directamenténvolucradasn la prestacion del servicfeer tabla 2); y loseslabones de apoyo

que son lasctividades que dan soporte a los eslabones prin{agpsabla 5) (veranexo §.
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Tabla 14. Analisis deeslabones primarios de l&Cadena de Valor Hotel Le Bonheur

Controlables:

Aspectos, actividades que la empresa puede controlar

Marketing y : Orientada al posicionamiento de la mareaandose en la gestion de publicidad enfocada en ¢

Ventas marketing digital, apoyandose en el uso de sistemas informaticos para conocer al cliente (C

Personal de | Actividades del staff deolaboradores que tienen interacciéredia con los huéspedes

contacto (anfitrionas, recepcionistasall center mozos, botonesalet parking et@éterg. Todos ellos
cuentan con induccién en sus funciones y capacitaciéon constante.

Soporte Modernas habitaciones y espacios remodelados como parte de la gestién de la administrac

fisicoy capacidades técnicas y blandas alcanzadas por el staff de atencion al cliente son el resulta

habilidades | inversion constante en capacitacion.

Prestacion | Gestion @ la reserva de la habitacién de manera flexible y adaptable a la disponibilidad del

huésped, servicio de alta calidad eha@lse keepingncluyendo la desinfeccion y elevados
protocolos sanitarios.

No controlables: Aspectos, actividades que lampresa no puede controlar

Clientes Cliente final (B2C) turista interno y extranjero que vienen para recreacion o el extrgogro
visita el Pertantes de regresarsa pais, ejecutivo de negocios.

Otros Cliente intermediario (B2Bagencias de viaje fisico y virtygllos paquetes corporativos que se

clientes venden a las empresas.

Fuente: Alonsp2008.
ElaboraciénPropia, 2020.

Tabla 15. Andlisis deeslabones de apoyde la Cadena de Valor Hotel Le Bonheur

Direccién Actividades enfocadas en el cliente y asociado a actividades de seleccion, reclutamie
General y de contratacioén, capacitacion, formacién y compensaciones de los colaboradores deb$ot
Recursos cursos deapacitaciorsonAtencion al clienteFtica, Soluciones informaticasviarketing y

Humanos ventas. Se busca un buen clima laboral por la constante preocupacion del bienestar d

los colaboradores.

Organizacion

Actividades enfocadas a hacer mas eficientes los procesos con el fin da losjservicios

Interna y hoteleros, brindando accesibilidad a una informacién de calidad y oportuna, generand
Tecnologia buena experiencia al cliente.

Infraestructura | Hotel con 55 habitaciones, cerca al parque Antonio Raimendina buena ubicacion de
y Ambiente Miraflores.

Abastecimiento

Compray suministro de servicios y productos para los procesos opehatielesos, ligado
al control de existencias, gestion de proveedores y contratistas, optimizando procesos

Fuente:Alonso,

2008.

Elaboracién: Propia, 2020.

3. Andlisis de las Areas Funcionales (AMOFHIT)

Con respecto al analisis de las areas funcionales de la corrgadidinuacionse identificaran

las principales fortalezas y debilidadicada una:
3.1 Administracion y Gerencia (A)
El logro de estarea funcional es el resultado positsaguna estrategia de liderazgo en costos,

lo que serefleja en la tarifa de la habitacién debajo del ppepromedio del mercado y el

incremento por ventas en cada afé efo promedio(vertabla B). Respecta lo administrativp
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se ha detectado como pumte mejoraa estructura salarial del personglie se encuentra por

debajo del mercado.

Tabla 16. Tarifa promedio del mercado e ingreso por ventas

Afio
Indicador S/ 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Tarifapromedio del
mercado. 40787 39379 40085 41824 44092 43494
Tarifa de la lbitacion 405,77 37018 38695 40434 43085 42155
Ingreso por entas 4.380596 4.666917: 4.889748 5.108.455 5.382128.i 5.758111

Fuente: Elaboraciépropia, 2020.

3.2 Marketing y Ventas (M)

La gerencia de Marketing y Ventdiene como finalidad aumentar la presemgda empresan

el mercado y fidelizar a los clientes usando herramientas de marketing digital como el planificador
de palabraslaves de Google Adwords soportado en el Google Analytics, dando como resultado
una mayor ventajueesta directamente ligada a la ocupahiidiel hotel.

En los uUltimosseisafios la inversiébn en marketing se mantuvo bastante homogémeana
variacion promedio incremental @86 durante los primeroseisafos, generando un aumento
sostenido en el mgen bruto equivalenta S/ 277000 aproximadamente, a pesar que el
incremento de la ocupabilidad no tuvo variaciones significstiacual da a entender que se
generdun alza en los precios de venta por reserva de habitacion, sin generar disminuciones en las
habitaciones demandaddn la tablal7 se presenta ebetallede la evolucién el gasto en
marketing, comparado con el margen bruto y las tasas de dmgzhle los Ultimos seiafios

de operacion.

Tabla 17. Evolucién degasto enmarketing versus @upabilidad

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Gastode marketing: 28000: 33250: 30000: 32000: 34.000 52000
% variacion 19% -10% 7% 6% 53%
Margen louto. 785595: 840409: 889970: 933.337: 993235: 1.062845

Margenbruto (%)

75%

76%

76%

7%

78%

78%

Ocupabilidad (%)

57%

64%

64%

64%

63%

69%

Fuente: Elaboracionrppia, 2020.

3.3 Operaciones y Logistica Infraestructura (O)

Es el area encargada de planeamiento, aprovisionamiento, recepcion, stocks y reposicion de

bienes y servicios necesarios para el correcto funcionamiento de las areas operativas del hotel, las
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cuales son necesarias para brindar una buena atencion a teddgemtes Es importante
mencionar que como oportunidad de mejora en el area de operaciones, logistica e infraestructura
esta la de generar procesos estandarizados para las diferentes actividades r&aizades.
como premisa no bajar del 98% ldecdidad brindada hacia los huéspedes, esto con esfuerzos
ligados al mantenimiento del hotdlajo esta premisa se puede observar que el nivel de calidad
brindado a los huéspedfse incrementddoseen el transcso de los afos, y llegd alcanzar
cifras de D0% de calidad entre el 2017 y 20tBque estdelacionado a un incremento promedio
del 5% en el gastde mantenimiento. Adicional a esto, cabe recalcar qupoetentajede
ocupabilidad no tuvo un incremento significativo relacionado a esta variagxegpcion del afio
2019, percello se debia a los esfuerzosmarketing, tal como se comenté en el punto anterior.
A continuacion, la tabla8lmuestra la evolucion del gasto de mantenimiento, nivel de calidad y
ocupabilidad de los ultimaseisafios:

Tabla 18. Evolucion dd gasto en operaciones versus ocupabilidad

2014 ¢ 2015 : 2016 @ 2017 : 2018 : 2019
Gasto de rantenimiento: 42500: 54500: 59.750: 52500 54.110: 67.850

% variacion 28%: 10% -12% 3%: 25%
Nivel decalidad 96%: 96%: 98%: 100%: 100%: 100%
Ocupabilidad (%) 57% 64% 64%: 64% 63% 69%

Fuente: Elaboracidpropia, 2020.

3.4 Finanzas y Contabilidad (F)

La gerencia financiera se encarga de administrar y analizar los recursos financieros de la empresa,
asi como de elaborar pdanificacion financieracon el propdsito de tomar las mejores decisiones

ante cualquier entorno cambiante. Durante los afios previos se habia trabajado en la solvencia de
la empresapor lo que se pueder el aumento dddeneficio bruto de explotaciénicalado antes

de la deducibilidad de los gastos financieros (EBITD#jo tras afido que confirma que la

gestién es mas rentable al incrementdes@? millonesa 18 millones ademassiguiendo con la

politica de liderazgo en castl costo por hakldtion ha ido disminuyendtm que también refleja

una eficiencia en la operatividad pasaddds/ 31,56 a S/ Z&2. Por otro lado, el retoorpara el
accionista esta en B2, 5 puntos por debajo del porcentaje esperado por el accionista, y el valor
de lasaccioneshan subido un 48% pasando de S/ 159,46 a SBQG#lemasel apalancamiento

ha bajado de 90.99% a 49.94% lo que hace que el grado de pertenencia del hotel aumente.

2EBITDA es el acronimo del inglésarnings before interest, taxes, depreciation, and amortization
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Otro aspecto importante es mencionar que la liquidez de Le Bonheur estiZ4np8hto
importante antes de entrar en el cierre de operaciones ya que esa liquidez le ha permitido hacer

frente a muchos de los gastos que se tenian prefistoanexdr).

3.5Recursos Humanos (H)

Las dos primeras variables analizadasa tabla P son fortalezas para el hatéh inversion en
capacitacion constante seiharementada través de los afios buscando ser mas competitivos en
calidad de servicio; esto también se refleja en la cultg@naacional junteconla comunicacion

interna entre los colaborador&sindicador de rotacion se ha reducido significativamente por la
necesidad de obtener un retorno de la inversion otorgada en eficiencia, reduciendo ademas los
gastos administrativosug conlleva las desafiliaciones. Florcentajedel nivel de estrés puede
consderarse como una debilidad; ssmbargo, se encuentra dentro de los niveles permitidos

menores a 75%. El comportamiento de estas variabfessaiios se muestra en la tablgusente:

Tabla 19. Variables de nediciéon de Recursos Humanos 20142019

Variable Afiol: Afio2 Afo3 Afo4 Afo5: Afio 6
Capacitacion S/ 9.240: 10920: 10500: 18900: 17.850: 19950
Rotacion de personal % 354 1,98 181 0,10 0,13 0,12
Nivel de estrés dedersonal % 2400: 39,0: 5500: 5000: 4750 5450

Fuente: Elaboraciopropia, 2020.

3.6 Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1)

Como fortaleza el Hotel Le Bonheur cuenta con el sistema integraBmjperty Managment
Software(PMS), Book Engine y Channel Managejue integra la reserva de las habitaciones y

la asignacion de las mismas para determinar su disponibilidad con un médulo de seguimiento para
saberla disponibilidad de habitacionetodo integrdo con los sistemas de gestion financiera,
operativa 'y humaalo que le permite tener resultados mas precisos al momenézeereportes

Como debilidadse consideréa curva de aprendizaje para el manejo del sistema.

3.7 Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T)

En un sector hotelero que cada vez se torda oompetitivo,el empleo de tecnologia es
imprescindible como alternativa de sobrevivencia a largo plazo. En ese sentido el Hotel Le

Bonheur tiene como fortaleza, un constante mantenimiento e infraestde{lieanologia de la

Informacion {T1) vigente ge le permite brindar un alto nivel de disponibilidad al sistema hotelero.
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Ladebilidad es que no cuenta con un area de investigacion y desarrollo tecn@dgieqodria

generar una experiencia diferente e innovadora a través de nuevos serviciagafdedds.

4. Matriz VRIO

En el andlisis del VRIQPeng 2018: 105)el hotelse hacuantificadcel valor de los recursos en
tresfactores: talento, proceso y recursos; lo que ha permitido identificar la fuente de las ventajas
competitivas y no competitivas y en cudles se debe enfocar en mejorar para que no sean una

desventaja frente a la competencia. Estos factores se encuetdiiadoe era tabla20.

Tabla 20. Analisis VRIO del Hotel Le Bonheur

Factores V |R | O | Ventaja Competitiva
1. Talento
Personal calificado y comprometido con la empres| x 1
Capacidad de adaptacioén al cambio X X X X
Heterogeneidad del personal

2. Procesos

Proceso de Gestion de Reservas

Protocolo de higiene y salubridad

Canales de Comercializacion y Marketing

Calidad del Servicio de atencion al cliente

Costo de operacion por debajo del promedio del s¢
Gestion del mantenimiento

3. Recursos

Instalacion Moderna

Posicionamiento de marca

Cultura organizacional enfocada al servicio

Sistemas Integrados de Gestion Hotelera
Fuente: Peng, 2018.
Elaboracién: Popia, 2020
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De la matriz VRIOse concluyejue todos los aspectos de cada factor analizado poseen valor por
su capacidad para aprovechar una oportunidad de mercado o0 minimizar una amenaza; por otro
lado, también se maan positivos a la organizaciées decir esta preparada estructuralmente
paraexplotar los recursogaliosos. Finalmente, aquellos factores con puntuacion igual a 4 son

factores claves que podrian generar ventajas competitivas sostenibles.
5. Matriz EFI
Se examinara el entorno interno de la organizacion para evaluacstsos, competencias y sus

ventajas competitivas; también se realizara un andlisis interno que permite identificar las

fortalezas y debilidades de la orgawida, tal como se muestra en la tabla
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Tabla 21. Matriz EFI

Micro FactoresClaves Ranking de Factores
entorno Fortalezas gonderaci(’)n Evaluacion | Evaluacion
e factores | de factores | ponderada
F1 Costo de operacion por debajo del promedio del seq 6% 4 0.24
F2 Protocolo de higiene y salubridad 4% 4 0.16
F3 Nivel de calidad dservicio 5% 3 0.15
F4 Liquidez 4% 3 0.12
F5 Buen nivel de apalancamiento financiero 4% 4 0.16
F6 Capacitacion constante 5% 4 0.20
F7 Cultura organizacional sélida 4% 3 0.12
F8 Se cuenta con un sistema integrado de ERP Y PMS 3% 3 0.09
F9 Capacidad de adaptacion al cambio 6% 4 0.24
F10 Eficiente sistema de gestion de reserva 6% 4 0.24
F11 Posicionamiento de marca 6% 4 0.24
F12 Infraestructura moderna 6% 3 0.18
Debilidades
D1 Estandarizacién de procesos no documentada 4% 2 0.08
D2 Elevada capacidad ociosa de la operacion 6% 1 0.06
D3 Estructura salarial 5% 2 0.10
D4 Poca pesencia a nivel internacional 5% 2 0.10
D5 No hay una politica agresiva de inversion en market 5% 1 0.05
D6 Estrés del personal superior al promedio del sector 5% 1 0.05
D7 Retorno para el accionista por debajo de lo esperad 6% 1 0.06
D8 No se cuenta con un area de 1+D 5% 1 0.05
100% 2.69

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

Aqui se aprecigue cada uno de los recursos que significan una ventaja competi@avaatniz
VRIO también ha obtenido una puntuacion que confirma su importancia; por otro lado, el puntaje
obtenido en la Matriz ERDavid 2013)indica que el hotetuestra una posicién interna fuerte

con respecto a la competencia.

6. Conclusiones

El modelo de negocio actuatiendea un segmento de clientes finalesista interno y extranjero,

y el ejecutivo de negocipsmedianteuna propuesta de valgue implementaprotocolos de
seguridad e highe, servicios adaptablgsflexibles y personal altamente calificadde la matriz

VRIO seconcluyequelas fuentes de ventajas competitivas son liderazgo adaptativo, costo de

operacion por debajo del promedio deltseq el posicionamiento de la marca.
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Capitulo IV. Plan decontingencia del negocio

Con relacién al plan de contingencia del negocio es importante considerar los procesos criticos y
procedimientos que lagganizaciones deben tener identificados para asegurar las funciones que

permitan dar continuidad durante y después del desastre.

1. Alcance

El presente capitulo esta enfocado a preservar la continuidad del negaiaugnentar la
capacidad de recuperacion égdtel Le Bonheur en la actual crisis@®VID-19 entresetapas:

1.1 Primera etapa

La paralizacion total de actividades hotelerasdieal estado de emergencia y cuarentena dictada
por el gobierno desde &6 de marzdasta eBO de junio de 202(No dbstante, como parte del
enfoque estratégicen esta fasseincorporaon nuevas lineas de negocios para aprovechar la

coyunturacuarenena preventivanpuesta porlé€estadoa laempresa privadg,tarifas solidarias.

1.2 Segunda etapa

Al aprobarse la fase @l programa de reactivacion econdmica a partiOdlede julio de 2020
(Confederacion Nacional de Instituciorespresariales Privadas [CONFIEP] 202@nde se
reinician las operaciones en el sector de servicios de alojamiento en general, bajo una serie de
protocolos sanitarios y operativos promulgados por el MINSA y MINCETE$§pectivamente.
Durante esta fase, aetivarédel productdHome Hotel enfoado en alquilahabitaciones de forma

mensual a personas solteras.

1.3 Tercera etapa

Inicio de la fasel de reactivacion econémica que comprende el traslado de pasajeros nacionales
e internacionales a partir de oatettilel 202qRedaccion Gestion 2020&)n esta etapa se espera

queretorne progresivamente la visita de turistas locales y extranjerafstantese mantienen

activados los productos complementarios.
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Se ha considerado apliceste plan de contingen@hHotel Le Bonhuer hasta el 8& diciembre

de 20D o hasta que suceda un evento que disminuya la incertidumbre de la situacién con el
COVID-19; a partir de esa fecha se considefanaueva normalidad.

2. Obijetivos del Plan de Contingencia

A continuacion, la tabla 2@etalla los principales objetivos en la fase de contingencia:

Tabla 22. Objetivos del Plan de Contingencia del Hotel Le Bonheur

Rentabilidad Crecimiento Sostenibilidad
Mitigar impacto Impulsar productos Salvaguardar la integridad fisica y mentdlgersonal y
econdmico de alternativos que provean c clientes
pandemia y lograr: ingresos complementarios Adecuar los procesos y operaciones a los protocolos y
un EBITDA no al coredel negocio normativa vigente en referencia 2a0@VID-19.
menora-10%. Maximizar el uso de los beneficios legales, financieros,
tributarios, laborales, ettera
Preservar la liquidez de las operaciones del hotel.

Fuente: Elaboracionrppia, 2020

3. Analisis delimpacto en el negocio

Para realizar el analisis del impacto ehatklbajo el escenario deOVID-19 se debédeterminar

cudles son las actividades clave del negocio que tienen afectacion en la continuidad de los
servicios que brinda el Hotel Le Bonhgaraevitar y/o mitigar que estas no se interrumpan, por

lo cual se ha detallado las siguientes actividadesnskag areas funcionales que se muestran en

la tabla23 a continuacion:

Tabla 23. Andlisis deimpacto en el negocio por &rea funcional

Area Afectacion
Reduccién de la tasa deupabilidad del hotel.
Operaciones Aumento capacidad hotelera ociosa.
Nuevas condiciones sanitarias en los servicios que el hotel brinda.
Marketing y Ventas Paralizacion de ventas y-agendamiento/cancelacion de reservas.
Finanzas Disminucion de ingresos por concepto de servicios hoteleros
Reduccidn de la asistencia de colaboradores al hotel.
Recursos Humanos :
Salud y bienestar de los empleados.

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

4. Accionesestratégicas

Para ejecutar el plan de contingencia del negocio se ha considerado realizar atvieidages

estratégicagver anexdll).
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5. Comunicacion constakeholders

Respecto a la comunicacion que se dara stéd®holdersesta se basa eincoaspectos:

9 Clientes Con respecto a clientes, el hotel informara todos los temas relacionados a cierres
temporales segun la disposicion dedtado, pero siempre dando la tranquilidad de la
generacion de reservas ya pactadas para fechas futuras.

1 Colaboradores.Para el caso de komunicacion a colaboradores, el hotel dard mensajes
claros sobrdas acciones que tomara frente a la reanudacion de actividades, suspensiones
perfectas y ceses de personal, todo esto con la finalidad de mantener una comunicacién directa
y transparente.

1 Proveedores. Con relaciébn a los proveedores, se tomaran acciones relacionadas a
refinanciamientos y reduccién de tarifas con el fin de salvaguardar relaciones comerciales
necesarias para la puesta en marcha correspondiente a la reactivacion del sector.

1 Instituciones del Estado.Con relacion a las instituciones del Estado, se mantendra
comunicaciones directas, tanto para acogerse a financiamientos como para la elaboracién de
protocolos y decretos puntuales que afecten directamente a la organizacion.

1 Acreedores. Con respecta los acreedores se realizaran comunicaciones frecuentes sobre la
situacion financiera y operativa de la organizacion durante el periodo de estado de
emergencia, asi como también las acciones a considerar para la reactivacion, toddasto con

finalidad de tener una situacion clara y cercana del estado de la organizacion.

6. Redisefio dda estrategia para mantener la continuidad del negocio

En este escenario deOVID-19, el Hotel Le Bonheur ha decidido ejecutar acciones para
minimizar elimpacto en el negocio adecuandose a la realidad sin perder de vista los objetivos a
largo plazo que van més all4 de la coyuntura. En ese sentido, se han activado los siguientes
productos: Homdlotel, cuarentena preventidel Estado y privadgsy servicioregular a partir

del IV trimestre motivo por el cual se hadisgregado las acciones en las siguientes areas:
6.1 Operaciones
Desde el punto de vista operativo, se ha planteado que el hotel édatizguientes actividades

de acuerdo con los protocolos sanitarios an@afID-19 para hotelesategorizados que emitié
el Gobierncen la Resolucion Ministerial N°0&2020MINCETUR (MINCETUR 2020b).
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1 Durante la fase de paralizacion, participar enlitataciones de MINCETUR que alojan
15.000 repatriados entre los meses de abril, mayo y junio 2020 en un modo de cuarentena
preventiva durante 14 digsara lo cual se ha estimado la demanda segabl®?21.

1 Durante la fase 3 de reactivacion econdnseaha considerado brindar el servicio de
cuarentena preventiva a empresas del ra@amineria e hidrocarburos, las cuales han
implementado protocolos de seguridad que involugae sus trabajadores tengan
aislamiento de 14 dias antes de reincorpormsecampamento o sede.

I También se activara un nuevo productoateimadoHome Hotel,que esun hospedaje
mensual de las habitaciones del hatktual se ubica en una zona céntrica de Miraflores con
modernas instalaciones y permite acceso a servias Wdfi, recepcion 24/7, considerando
gue no se necesitara garantia o un pago adelantando para adquirir dicho producto.

9 Para este producto y servicios mencionadoansdizaronvarios puntos como el nicho de
mercado, qué busca o necesita el nuevo huéspedignte al quese quierdlegar, y qué
nuevas oportunidades existen que se puedan aprovechar en el mercado durante el tiempo en
el que se ejecuta el plan de cogénciadel negocio.

1 En cuanto al servicio regular se ha proyectado que se reinicianhdmda de huéspedes en
la fase 4 de la reactivacidbn econdmica, a partir de ogtabneun porcentaje del 15% con
respecto al 2019, esto principalmente con la reapertura de los vuelos internacionales a nivel

regional y los nuevos destinos que se vayan toipaulatinamente.

La proyeccion de la demanda de los servicios mencionados y nuevos productos creados se

muestra en la tabla 21.

6.2 Marketing y Ventas

Con relacién al marketing y ventas, estaran afestde manera directa los siguientesspuntos
y se consideraran las siguientes acciones con la finalidad de mitigar el impacto en cada uno de

ellos

1 Reducirel presupuesto de marketing hasta en 70% vel2( 9 y enfocalos esfuerzopara
obtener mayopresencialigital, para loque se contrataraua asesor emnarketing digital

1 Foco en la atencion pesinta, actividadjuedebe dar respuesta directa a clientes que tienen
reservaciones ya generadas durante el periodo de cuaresgdr@aplaneado eje@rtgastos
en este punto con la finalidad de generar fidelizacidosaclientes que cuentan con

reservaciones ya pactadas.
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1 Impulsar la venta y promocion de servicios alternativos que se brindaran en el Hotel con la

finalidad de generar liquidez para alcania cobertura del punto de equilibrio.

Estas acciones demandaran un presupuesto deb80gxara esta fageer anexo B).

Tabla 24. Proyeccion de la émanda del Plan de Contigencia

Ene-20] Feb-20] Mar-20] Abr-20 [May-20] Jun-20] Jur20 | Ago-20] set-20] oct-20] Nov-20] Dic-20

Alojamiento UM
Cuarentena Habitaciones 798 672 630

preventiva - Estadc
(Tarifa solidaria)

Cuarentena Habitaciones 252 189 315 151 189 164
preventiva -

Empresas (Tarifa)

Home Hotel Habitaciones 90 90 120 150 180 150

Servicio regular de Habitaciones 102 179 230
alojamiento
(Turistas -
Ejecutivos)
Ocupabilidad % 61% 61% 30% 48% 41% 38% 21% 17% 26% 24% 33% 33%

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

6.3 Finanzas

Desde el punto de vista financiero, la principal estrategia es mantener la liquidez de la empresa
buscando cubrir los gastos operativos con los beneficios brindados por el Estado, para este fin
HotelLe Bonheur ha aplicado a los programas econémicos tiedz£omo el subsidio del 35%,

lo que permite obtener una reduccién en el gasto del personal activo. Ademas, se ha sblicitad
préstamo de Reactiva Paravés del cual se generara una caja importante para hacer frente a
las obligaciones adquiridassg hanegociado corl banco para reprogramar la deuda actual y

hacer frente durante este 2020 Unicamente a los interespanir del 202lalas amortizaciones.
Por otro lado, dada kctivacion de nuevos productos, se ha considerado realipaograma de
hospedaje con tarifa solidaria quele permitira tener un flujo de ingresos (21% de las ventas
totales)y laventa de cuarentena preventiva a empresas (21%s entastotales) y Home Hotel
(4%de las entastotales).

6.4 Recursos Humanos

Respecto a los recursos humanos, con la finalidad de velar por la salud y bienestar de los

colaboradores, sera necesario considerar el teletrabajo como recurso de continuidad laboral
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haciendo uso de las tecnologias de la mémion y las telecomunicacies, manteniendo

comunicacion directa y constante con los trabajadores.
Por otro lado, dada la coyuntura y por mutuo acuerddosrolaboradoresse irAnreduciendo
progresivamente susmuneraciones durante este aimpbstante, seegularizararsus alarios

durante el 202ver tabla 3).

Tabla 25. Ajustessalariales del Plan de Contilgencia

Ajustes

Abril

Junio

Agosto

Noviembre

Areas

16%

15%

9%

7%

Gerencia

25%

25%

10%

5%

Jefatura

20%

20%

12%

10%

Administrativos

12%

12%

7%

7%

Operativos

5%

5%

5%

5%

Fuente: Elaboracidpropia, 2020.

7. Preparacion para la recuperacion

Para el periodo de recuperaclarempresa se \@aenfocar etrespuntos clave:

1 Tarifas competitivas La ventaja competitivalel Hoteles elliderazgo en costy eso se
debe manteneaeflejado en los precios atractivos en la etapa de reactivacién de operaciones
en el servicio regular que se tienen previstas para estos sigaiggtiEmnios.

9 Posicionamiento digital. Aumentar el presupuesto en marketing y en estrategia digital para
mejorar la posicion SEO en los buscadores, con lo que se busca como resultado ser la primera
opcién de busqueda de hospedaje de los futuros huéspedes a pabddet adelante.

1 Hotel COVID-19Free. S busca crear ambientes libresG@VID-19 para incluirls dentro

de la estrategia comerciabyesean una ventaja comparativa.

7.1 Andlisis financiero

La crisis generada pat COVID-19 viene arrasandmn las ecnomias fragiles a nivel mundial

y también con landustria del turismoFrente a ello, los gestores del Hotel se han visto en la
necesidad de crear oportunidades para salvaguardar la integridad de los colaboradores vy los
intereses de los accionistas; ehgentido, para este 2Q2® ha proyectado una caida en ventas

de 81% respecto del 201Bsta caida ha sido contenida en su totalidad por la agilidad de respuesta
de la actual gestion para reaccionar rapidamente e incorporar productos complemegtagos al

del negocioa fin de diluir los altos costos fijos que representa administrar una operacion hotelera.
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Los nuevos productos incorporados son Home HGterenteng@reventiva a tarifa solidaria para

el Estadgy Cuarentena preventiva a tarifa solidgpea empresas, tales productos contribuiran

con el 45% de las ventas durante esta fase y reduciran el impacto en los niveles de ocupabilidad
bajando slo de 80% a 33%. Sin embargo, dado el contdéagotarifas solidrias son menores en

precio promedio quias que se manejgaralos huéspedes en condiciones normales, por ello el

margen bruto durante este periodo cae de 82% a 60%.

Esta pandemia ha requerido agilidad olo para configurar nuevos ingresos sino tanlpara
reasignar y ajustar el presupuesto de gastos, tal es asi, que se ha reducido espresupa%
respecto del 2019 g fin de adecuar las operaciones e implementar la normativa ViZ@i®-

19, el hotel ha planeado invertir alrededis S/ 10£284. Estos esfuerzos han permitido reducir
el impacto negativo de la pandemia teniendo como resultado una caida de 10&BI&DA,
cerrando enS/ 150005.

Dada la incertidumbre de la situacion, el hotel ha renegociado condiciones con el principal ban
para Unicamente realizar pago de intereses durante este periedbaytsmado deuda del
programa Ractiva Peru por un valde S/ 1.35267 sumado a la caja con la gaeinicidel afiq

brinda estabilidad en la liquidez (pasando/dex a 1068x vecesparaafrontar este periodo de
crisis;asi mismo, se merenegociado condiciones con los proveedores pasando de 64 a 90 dias el
periodo de pago; por otro lado, a fin de estimular la demardaincrementad@l periodo de

cobro a 45 dias. Estas acciongeneraron un incremento en la palanca financiera
(pasivo/patrimonio) pasando de 0,56x&83,vecesy la deuda financiera/b cag® a-64x veces.
Finalmente, la rentabilidad @ael accionista cae de 8% &% por lo indicado anteriormentao
obstante, & espera recuperar gradualmente esta rentabilidad a medida que el entorno brinde
condiciones favorables k industria. EI estado financiero, balance general e indicadores

financieros dePlan deContingenciase presentaanlos anexod5, 16y 17.

8. Conclusiones

Las acciones aplicadas ks area de Operaciones, Marketing, Recursos Humanos y Finanzas
soportaran los objetivos de rendimiento, crecimiento y sostenibilidad del presentdapldm
continuidad a las operaciones hoteleras, manteniengerabngl implementando los nuevos
protocolos de seguridad exigidos por las autoridades de, $@aderando nuevas oportunidades
de negocio (venta dseervicio de alojamiento de cuarentena prevenyivllome Hotel);y

preparanda@ hotel para la nueva noatidad a partir del afio 2021.
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Capitulo V. Investigacion demercado

En el presente capitulo se muestra el andlisis de la oferta y demanda hotelera que se proyecta para
los préximoscinco afios en el mercado local en base a informacién recolectada de fuentes
primarias y secundariastilizandotécnicas y herramientas de istigacién danercado basada

en Malhotra ¢itado ernKotler y Keller 2016) concluyendo en el perfil del nuevo consumidor, el
mercado meta y la proyeccion de la demanda que tendra el Hotel Le Bonheyr@imo

quinguenio

1. Definicion del problema

El problema de investigacién de mercado para el sector hotelero es determinar las caracteristicas
y comportamiento del mercado en la nueva normalidad, por loseudebeevaluar si las
fortalezas y debilidades del Hotel generan una ventaja frente a la eaoipen relacion con los

factores que influirdn en el cliente.

2. Obijetivo general

Determinar el comportamiento del mercado, perfil del nuevo consumgidstimar la demanda
que tendra el hotel en los préximosico afios a fin de contar informacién relevante para la

formulacién estratégica y planes funcionales del hotel.

3. Obijetivos especificos

A Analizar el mercado hotelero en la ciudad de Lima.
A Identificar la percepcion de los usuarios de hoteles (domgsticeceptivos) de Lima sobre
sus preferencias a través de una encuesta cualitativa en base a una muestra.

A Identificar el mercado potencial, disponible y meta del hotel.

™

Determinar la oferta y demanda actuales en el mercado meta.

A Estimar laocupabilidad y la demanda del hotel.

4. Metodologia

Para el desarrollo de la investigacion de mercado se usaran fuentes de informacion primaria como

la realizacion de entrevistaexpertos, con el fin de obtener informacion cualitativa; y las fuentes
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secundarias como la informacion registrada por otras personas o instituciones y que no estan
relacionadas necesariamente con un problema correspondiente al analisis actual, parsalel ¢

podra obtener informacién relevante para el estudio.

5. Fuentes demformacion

5.1 Fuenteprimaria

5.1.1 Entrevista a expertos

La entrevista a expertos se ha desarrollado a través de una encuesta elaborada previamente con la
intenciéon deconocerdesde su punto de vista experto sobre la situacion actual y un prondstico del
futuro del sector hotelero en este amtaencierto de pademia y pogiandemia.

Una experta en el manejo hotelexntrevistadadesde TulumMéxico, manifestd de manera
optimista que el sector hotelero en Peru se ira activando sgeaiaan las fronteras, ya que sabe

que no es faidt de voluntad de querdggar al paissino el grado de infeccionakanzadplo cual

ha impactado negatwmente en la intenciéon de viagn embargpesta claroque al Hotel le
compete elaborar una fuerte campafa de reactivacion del servicio en base a precios bajos y

promociaes dirigidas a ciertos sectores con ingresos (fiieisanexo8).

La segundantrevistase realizé a la encargada del Seguridad e Higiene de la cadena de Hoteles
Decamerondivision Radissory se obtuvo una perspectiva similar a la primera. Quedaduiaro
la estrategia para competir en el mercado yagetecible a los clientes @somocionar la
seguridad e higiene del hotel, ofrecer precios bajos, crear paquetes promocionales, y dirigirse

inicialmente a un segmento fijo de huéspdaesanexo 9)

5.12 Investigacion aalitativa

Se realizé una encuesta a 170 persapgs forman parte del mercado meta al que se espera
atender en el periodo de nueva normalidad del seddas cuales 46 se encuentran en el interior
del pais y 125 fuera del Petias encuestas fueron realizadas de manera virtual a través de Google

Forms y sus resultados se encuentran eneko18. Alli resaltanlos siguientes puntos:

1 El73% de los encuestados son personasrgstes y el 27% de personas del interiorp,

queforman partedld mercado meta.
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91 Del total de encuestados el 82,5% datdispuestos a venir al Perl o a Lioma vez que se

levanteel estado de emergencia y se reactavactividad turistica.

1 A suvezel 48% de los encuestados utilizariahatel para alojarse, porcentaje mayor a

comparacion de otras alternativas comdddes o Airbnb.

1 Dentro de los factores mas relevantes pégirhotel se encuentran la ubicacién y la calidad

de servicio, siendo este Ultimo una de las fortalezas de Le Bonheur.

1 Los canales mas usados para la reserva de hospedajevedidé hotely las app o paginas

webde buscadores, cdas queel hotel apunta a concretar alianzas estratégicas para ser una

de las primeras opciones de busqueda.

5.2 Fuentesecundaria

Se ha considerado loghdicadores mensuales y anuales de ocupabilidasbtddlecimiento de

hospedajes colectigdrindados por eMINCETUR, correspondientea laciudad de Lima ya

los distritos de Miraflores y San Isidro, estos con la finalidad de tener informadion de

comportamiento del mercado.

5.2.1 El perfil del turist a
En base a fuentes secundarias extraiddINEETUR, PROMPERUy Portales ddurismo,se

ha recolectadta siguiente informacion:

1 Turismo doméstico

(0]

(0]

En el afio 2019, los viajes por turismo domeéstico representaron el 92% de total de viajes
(48,6millones de viajes nacionales)

El 31% depersonas viajaropor vacaciones realizando tré@gjesen promedio, con un
promedio de duracion dmiatrodias.

Los entenials y millenials representaron el 63% de total de viajeros nacionales.

La region con mayor visita fue Lima con un 30% de los vacacionistas.

El principal tipo de alojamiento con un 24% fueron hoteles de 1 a 2 estrellas, 17% el hotel
de 3 estrellas y%, de4 a 5 estrellas.

El 43% de los turistas nacionales escogen como tipo de alojamiento un hotel.

9 Turismo receptivo

(0]

El turismo receptivee laincrementdo positivamente a un ritmo dé&da 8% anual, a

excepcion del ultimo afio 2019 que solo fue el 1%.
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o Enel afio 2019 el 62%, 2,7illones de turistas fueron latinoamericanos y el 38% (1,6
millones) del resto dehundo.

o Para el 8% de turistas extranjeros en ldss Ultimos afios su principal motivo fue por
vacaciones, recreacion y negocios.

o El gasto promedigor dia del turistaacacional en el afio 2019 fde U5 104, y el de
permanencia por negodioe deUS$ 141.

0 Lima es la region mas visitada por el turismo, registrando un 67% a 68% de la cantidad
total de turistas que visitan el Peru.

o EI 55% de los turisis en Lima se aloja en hoteles categorizas#ugin la siguiente
proporcion lotelesde 1l 02 estrellas (8%)hoteles de3 estrellas (22%)y hoteks de 4 0 5
estrellas (25%), con un tiempo promedio de estadiair® dias siendo Miraflores el
lugar que registra la mayor cantidad de visitas (67%).

o Finalmente, el 30% del turista extranjero @idg un paquete turistico por Interneel
51% por lo menos adquirin serveio relacionado a su viaje partérnet.

6. Nuevovacacionista

1 El nuevo vacacionista exigira como elemento clave para adquirir un productor turistico y/o
hotelero las altas medidas y protocolos de seguridad sanitaria del dessiter a

1 Servicios daurismo yhoteleria flexibles que se adecia la disponibilidad del huésped y
puedan ser adquiridos via line.

1 Habra mayor relevancia en la informacién que brinda las agencias de viaje en la planificacion

de los viajes sobre todaravés de canalem line
7. Mercado
La reactivacion del sector turismo se iniciaria por el mercado doméstico y posteriormente el
receptivo, con las personas de menor sensibilidad al riesgo, por lo cual se ha analizado en base a
las fuentegprimarias y secundarias los comportamientos del mercado bajo el edfoljatder
Keller (2016) el cual se ha desglosado de la siguiente manera:

7.1 Mercado potencial

Se tiene comorgmisa que el mercado potencéal el pablico que no necesariamentescome

los servicios brindados por el hotel, pero que podrian tener la necesidad de consumirlo o estan en
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la capacidad de hacerldsi se ha considerado a todos los huéspedes que han demandado

hospedaje en la ciudad de Lima en hoteles de categorias desrallas durante el 2019, asi

como también el nUmero de habitaciones promedio dispsmibtante el 2019Adicional a esto

la ocupabilidad promedio de este sector figeaproximadamente 56% durante el 2@D@atos

Turismo s.f.a)A continuacién, se muestra la tabla con las variables indicadas:

Tabla 26. Ocupabilidad oferta y demanda hotelera20197 Lima

Lima

Categoria 3 estrellas: 4 estrellas: 5 estrellas: Total/mes
Numero de establecimienpsomedio. 116 47 29 191
Numero de habitacionggomedio. 5.659 4.105 4.269 14.033
Arribos nacionales 36817 13760 7.820 58397
Arribos extranjeros 37131 33760 38119 109011
TNOH en el mes (%) promedio. 49% 57% 61% 56%
Promedio de permanencia (dipsdmedio. 2 2 2 6
Nacionales (dias) pernoctacioEemedio. 60434 22436 12763 95633
Extranjeros (dias) pernoctacior@®medio. 77982 82872 95667 256521
Nacionales (% participacion) pernoctaciopesmedio. 44% 21% 12% 27%
Extranjeros (% participacion) pernoctaciopesmedio. 56% 79% 88% 73%

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

7.2 Mercado disponible

Se considera commercado disponible a un subconjunto del mercado potencial, pero que esta

enfocado en la adquisicion de un tipo dedpicio 0 servicio mas segmentadardla presente

investigaciorseconsidera a loboteles ubicados en los distritos de Miraflores y San Isidro, con

categorias que van desde las 3 a 5 estrallalyyendolas noches demandadas en estos

segmentos, dado que son de las mismas caracteristicas que el hotel en estudio, asi como también

el nimero de habitaciones del sector petcentajede ocupabilidadAsi, el mercado disponible

esde aproximadamente3lmillones de noches, ueequivale al 65% de ted lasofertas de los

hoteles de Lima. Estas variables se visualizan en la t@bla 2
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Tabla 27. Ocupabilidad oferta y demanda hotelera201971 Distritos Miraflores y San Isidro

Promedio 2019

mero de establecimientos 49 3
NGmero de habitaciones 479 1.873 1.037 3.389 2.470 1.992 1.665  6.128 9517
Aribos nacionales 2457 3160 1.764 7.381 6123 2.901 2.231 11.258 18.63€
Arribos extranjeros 1.193 12.40% 6.794 20.392} 30.882 21.20C 19.963 72.045 92.437
TNOH en el mes (%) 38% 550 59% 51%| 61% 60%  70%  64% 57%
Pr’omedlo de permanencia 5 3 3 7 2 5 5 7 14
(dias)
Nacionales (dias) 3.812 5203 3.443 12.45¢ 11514 6.225 3.709 21.448 33.907
pernoctaC|0neS
Extranjeros (dias) 3.544 34.731 20.119 58.394 65.137 49.037 48.387 162.561 220.955
pernOCtaClonES
Nacionales (% participacion)

. 5206 13% 15% 18%| 15% 11% 7%  12% 13%
pernoctauones

o

Bxtranjeros (% participacion) | oo/l 9790 gs0n 8206 8506 89% 93%  88% 87%

pernoctaciones

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

7.3 Mercado meta

Para enfocarse en el mercado meta es neadaasegmentacion del usuario, esto permitira
orientarlos esfuerzos en un determinado cliente y competir con mayor eficiencia. De acuerdo con
las fuentes primarias y secundarias, el mercado meta seran turistas extranjeros que parte de su
destino de viaje ea Lima, con niveles de ingresos econdmicos medio o superior, cuya
permanencia en promedio suele ser entre una a siete noches, con modalidad de viaje es por turismo
0 por negocios, con un gasto promedio diario de US$ 300 a US$ Tab0biénse incluye erel

mercado meta el turista nacional o al ejecutivo de negocios gue se aloja en hoteles categorizados

como 3 estrellas o superior.

7.4 Estimacion de lademanda

Para la estimacion de la demanda se han considerado los siguientes aspectos:

7.4.1 Demandahotelera

Con relacion a la estimacion de la demanda hotelezarséderadas siguientes premisas:
1 Se estima que la demanda total de hospedajes relacionados al mercado disponible tendra una

reduccion del 50% para el 2021 segun la opinioexgertos Conesta tasaerealizaé el

pronostico para los proximos cinco afios. Cabe indicar que la comparacion de este
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decrecimiento se realizara con el afio 2019 ya que en el afio 2020 el sector estuvo paralizado
desde marzo hastalip, y a partir de esi@cha se ha reactivado el sector hotesnequecon
restricciones en su operacifortalturismo 2020).

1 Con respecto a la ofertse ha estimado que el porcentaje de ocupabilidad se recuperara de
manera paulatina a partir del enero del 2021, esto dab@lecimiento de turismo doméstico
y receptvo, con una tasa promedio de2%; en los siguienteziatroafnos.

1 La canpetencia dd y 5 estrellas tienel respaldo de conglomerados internacionales por lo
que han continuado operando bajo un plan de gemiiade sus respectivos negocios.

1 Los hoteles de 3 estrellate los cuales se ha proyectado que al término del aRaBE o
habracerralo o suspendido sus operaciore&an reactivandoseon uncrecimientoanual
del 6% a partir del 202(Mnews2020)

1 LosproducteHome Hotel y Servicio de Cuarentena Preventiva Privada soloregigeates
hasta junio del afio 2021 ya que se estima que la demanda por este tipo detsedécia
desaparecarna vez que se controle la pandemia, lo cual seriorizara el servicio regular
de habitaciones.

Estas premisase han planteado a partir de los resultados obtenidias dgentes primarias de

expertos en el sectordelos datos cualitativos del segmento de usuarios encuestado.

7.4.2 Proyeccion de laoferta y demanda del mercado

De acuerdo a las premisas establecidas en el calculo de la demanda indicado en el punto anterior,
se realized la proyeccién de la demanda de namero de noches de hospedaje del mercado
disponible con una tasa en el afio 2021-818% respecto al afio 2019anchez 2020Asi, se ha
calculado la proyeccion de la oferta de acuerdo a las fuentes primarias y secundarias gmicadas

la demanda hotelera pagosteriormentecalculada ocupacion promedio de mercado disponible

como el ratio entre la demanda y la oferta como indice de ocupalfiefadbla 3).

Tabla 28. Proyeccion de leoferta y demanda del mercado

Oferta del mercado disponible Demanda delmercadodisponible
AfiO Variacién en | Oferta total de : Ajustes de | Crecimiento de Demanda I’ndicg _de
noches #noches oferta demanda total ocupabilidad

2019 3.426120 1.952888 57%
2020 -685224 2.740896 -20% Plan de Contigencia

2021 164454 2.905350 6% -50% 976444 34%
2022 174321 3.079671 6% -25% 1.464666 48%
2023 184780 3.264451 6% -1250% 1.708777 52%
2024 195867 3.460318 6% -2,50% 1.904066 55%

FuenteSanchez, 2020.
Elaboracién Propia, 2020
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7.4.3 Proyeccion de la demanda dédiotel

De acuerdo con la oferta y demargdastentepara el mercado disponible se ha calculado la
proyeccion de la demanda con una variacion de ocupabilidac @e48% positiva debido al
posicionamiento de la marca en el mercaddos Ultimosseis afos, taps asi quen el 2019

segun la proyeccion de ocupabilidad del sector era deyb@bhptel obtuvo una ocupabilidad de

69%, 12% mas que lo proyectado para elasect

Por otro lado, para dar sustento comparativo a la proyesadma tomado como referencia el
reporte de MKinsey (2020)que se basa en una encuesta a mas de dos mil ejecutivos globales
donde proyectan que la economia retornara a nipegeSOVID-19en el 2024y relacionan esta
recuperacion con el indideevenue Per Available RoqiRevPa) para la industria hotelede

Edados Unidos\er anexo P). Considerando qui@ presente propuesta se realizandun pais
emergente y con condiciones sociales, culturales, econdémicas y politicas distintas a un pais de
primer mundogl indice RevPar presenta una recuperacion mas lezganuy probable que las

cifras a nivelepre COVID19 se den el 2026, tal como lo indico la Ministral@@roduccion

Rocio Barriosen una entrevista 8liario Gestion(Redacciéon Gestion 2020f)a estimacion de

la demanda se presenta esitguiente tabla:

Tabla 29. Estimacién de la demanda para el Hotel Le Bonheur

Hotel Le Bonheur

Mercado Cuarentena Ml
disponible Servicio regular de habitaciones preventiva
Hotel Rev
- o empresas Par
~ PIOfEIEEn Ol VR indice de Demanda | Demanda de. Demanda
(A ol o por ocupabilidad | de noches noches denoches
ocupabilidad | noches : ocupabilidad
2019 57%: 19.800 12% 69% 13628 - -1 244
2020 Plan de Contigencia 87
2021 34%: 19.800 3,70% 37,70% 7.473 567 450: 108
2022 48%: 19.800 4,00% 52,00% 10.290 - - 153
2023 52%: 19.800 4,30% 56,30% 11.155 - -1 170
2024 55%: 19.800 4,60% 59,60% 11.808 - -1 184

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

8. Conclusion

Se puede concluir que el servicio hotelero es una necesglatdedado quecomo se observé
en las encuestaBay una intencion de viaje que se ira recuperando paulatiteueerta nueva
normalidad. Otra conclusi@s que la decision del huésped estara basada en la confianza que el

servicio hotelero le brinde respecto al cumplimientéod@rotocolos sanitarios.
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Capitulo VI. Desarrollo estratégico para potenciar las lineas de negocio

En este capitulee analizean los objetivos estratégicos en funcién a lo desarrolladto®n

capitulos anteriores para definir la estrategia competitiva y corporativa.

1. Plan estratégico

Se elaborael Plan Estratégico del Hotel Bonheur para el periodo 202024 con la fimlidad
de generar rentabilidag posicionamiento en el mercado hotelero logaherandwalor para los

accionistas.

1.1Visién

Ser la primera opcién de elecciéon al momento de planificar un viaje haciaRémpy brindar

la mejor experiencia de alojamiento.

1.2 Misién

Brindar servicio de alojamientow cosfa turistas locales e internacionales y viajeros de negocios,
soportados en la adecuada relacién preal@ad, personal capacitado, protocolos de siaaibr
y flexibilidad en la gestion de la reserva; generando rentabilidad para los propietarios e

inversionistasy bienestar a nuestros colaboradores.

1.3 Valores

La cultura organizacional esta constituida por los siguientes valores:

Hospitalidad. Amabilidady cordialidad en la atencion a los huéspedes.
Servicios de calidadSe demuestran al cumplir con estandares de calidad.
Respeto Se reconocen los intereses y necesidades de nuestros huéspedes y colgboradores
valorando la diversidad cultural, racial, de género, de religion, entre otros.

1 Confianza. Se brinda un servicio que cumple con lo ofrecido y con las expectativas del
huésped

1 Celeridad. La ejecucion de los servicios son atendidos de manera inmediata, comprendiendo

el sentido de urgencia.
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1 Integridad. Se actla con estricta fidelidad a los compromisos legales y éticos. Esto engloba
la conducta empresarial diaria con los coladores, las politicas de nuestra cadena de
suministro, nuestros programas y practicas medioambientaleestro compromiso con los
derechos humanoslg responsabilidad social.

2. Obijetivos generales al 2024

Los objetivos generales enfocadodresagpectoamportantese detallan en la siguiente tabla:

Tabla 30. Objetivos generales del Plan Estratégico

Rentabilidad Crecimiento Sostenibilidad

Aumentar la participacion ¢ Optimizar permanentemerites gastos operativos
progresivamente o mercado del Hotel Le Bonheu Salvagulardalr I? integridad fisica y menti@ nuestrc
niveles de marge Recuperar progresivamente e ronar s i la impl ion d |
EBITDA a cifras pre p prog Sostener y mejorar la implementacion de protocolc

COVID-19 al cierre Nveles de ocupabilidad a cifri normativa vigente en referenciaGOVID-19.

VID-1 | ci . .
del 2024 gBeMCO 9 al cierre de Aumentaria presencia de marca en entornos digitales

Recuperar

Fuente Elaboracion popia, 2020

3. Matriz Estratégica
En linea con los objetivos generales planteados en el punto amteoorel soporte de la matriz

FODA (ver anexo D), se plantean el mapa estratédieer anexo D) y los objetivos estratégicos
para el Hotel Le Bonheyvertabla31l).
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Tabla 31. Matriz Estratégica 20212024 Hotel Le Bonheur

trabajadores frente a la

pandemia.

8.2 Solventar seguros adicionales para garantizar su integridad
8.3Reducir niveles de estrés del personal

Obijetivo estratégico Meta Indicador Accionesestratégicas Funcién
Recuperar progresivamente  2021:-6% ROE 1.1 Optimizar gasto financiero Finanzas
niveles de rentabilidad. 2022:-1% 1.2Sostener el ciclo de conversion de efectivo.

2023: 1%

2024: 3%
Mejorar progresivamentgl 2021: 7% Margen 2.1 Racionalizar gastos operativos Finanzas
margenEBITDA. 2022: 29% EBITDA. 2.2 Maximizar el uso de beneficios laborales que otorgatado.

2023:36%

2024: 40%
Promocionata marca a nivel :2,5% -Tasa de 3.1 Realizar alianzas con principales socios claves para aumentar nuestro Marketing
local e internacional como hote conversion. posicionamiento a nivel internacional
libre deCOVID-19. -Transito. 3.2 Implementar herramientas de markgtiigital para aumentar ticket de trafieeh

3.3 Participar en ferias nacionales e internacionales de turismo

Incrementar progresivamente | 2021: S/ 111 RevPar. 4.1 Mejorar relacion de colaboracién con operadores turisticos para aumentar las Marketing
ventas. 2022: S/ 155 4.2 Aumentar presencia de marca en el sector corporativo.

2023: S/ 173 4.3Implementar programa de fidelizacion y promociones personalizadas.

2024: S/ 186
Digitalizar procesoslineados a: 2 procesos # Procesos 5.1 Digitalizar la gestion de reservas Operaciones
nuestra propuesta de valor digitalizados: Gestior digitalizados | 5.2 Implementar el 4rea de investigacion y desarrollo tecnoldgico para que brinde

de lareservay herramientas, politicas preventivas de seguridad de la informacion

entrenamiento
Sostener el nivel de la calidad | 100% nivel de % Nivel de 6.1 Recertificar anualmente como hotel libreG{aVID-19. Operaciones
servicios. calidad de servicio. ' calidad de 6.2 Sostener y mejorar las condiciones de higiene y salubridad en la operacion.

servicio. 6.3 Realizar la gestion del mantenimiento preventivo de infraestructura e instalac
6.4 Estandarizar procesos og@/os.

Formar habilidades y 95% de % 7.1 Desarrollar planes de formacidn alineadosestiategia del negocio Recursos
competencias a nuestro persot colaboradores Colaboradores: 7.2 Fomentar la comunicacion interna. Humanos
para que brinden una adecuad capacitados capacitados 7.3 Evaluar el desempefio de los colaboradores.
experiencia en nuestros cliente
Garantizar la integridad fisica y 85% de atisfaccion | % Clima 8.1 Establecer una politica de pagos salariales sujeto a resultados econémicos d¢ Recursos
emocional de nuestros laboral laboral empresa Humanos

Fuente Elaboracion popia, 2020
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4. Estrategia Competitiva

Con relacion a la estrategia competitiva correspondiente al hotel, se decidio utilizar una estrategia
de liderazgo en costo€abe destacar que esta estrategia es aplicable mayormente en industrias
fragmentaday con poca diferenciacion en el servicio ute hotel de 4 estrellas, donger lo

general los competidores tienen pequefias cuotas de mercado (turismo receptivo, turismo

domsstico, turismo corporatioAplicar esta estrategia podra generar beneficios directamente en

el incremento de ventas, asi aomenerar beneficios en los costos asociados a la operacion

hotelera.

Como secoment6é ya anteriormente en epdtulo Ill, entre los socios claves del hotel se
encuentran los proveedomggienes sofundamentaspara generar esta ventaja competitiva, ya

que muchos de los costos asociados a la operatividad del hotel estaran directamente influenciados
por ellos. Cabe indicar que en el andlisis de las areas funcibaalnfasis en quiasarea de
Operacioes, Logistica e Infraestructullaben tener comanision el desarrollar proveedores, esto

con el fin delograr sostenibilidad en la relacion con ellos para que todos los bienes y servicios

adquiridos estén orientados a la generacién de beneficios.
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Capitulo VII. Plan delmplementacién

1. Plan de Marketing

1.1 Descripcion delservicio

El servicioa brindar son noches despedaje a turistas y clientes de negocio, ofreciéasio
garantias sanitarias la flexibilidad que permita a los huéspedes la sensacion de segyridad
confort gracias a la infraestructura del hotallg vocacion de servicide los colaboradores.

1.2 Objetivos del Plan

De acuerdo con la matriz estratégseahan identificadtas siguientes acciones a ejecuytaer
tabla 29.

1.3 Dotacién de recursos

Para las acciones a realizar mencionadas embla 29 se haconsiderado las siguientes

actividadesde acuerdo con cada punto:

9 Parala accion estratégi8dl se ha considerado asociar la empaagi@emios hoteleros como
la Sociedad Hoteles dBleru yla Camara Nacional de Turisn{@ANATUR) con el fin de
tener mayor acceso a eventos y ferias nacionales e internacionadéasprganizan yograr
alianzas estratégicas con operadores relacionadosse@stelo que involucrauna cuota de
inscripcion y una mensualidad. En adici@ ha considerado ser licenciatario de la Marca
Peru, para lo cual sealizaréa el tramiteespectiveantePROMPERU

1 En cuanto a la accion Estratégica 3.2 se ha considerado redsg@@inaweb para ¢
usuariq brindando contenidanas visual y prece optimizar el gestor de reservas que
interactian con distintas aplicaciones movitesa mejorar la experiencia de cpna e
invertir en posicionamiento SEM durante los primesx@ismeses del 2021 gosicionamiento
SEO. Por el lado dias redes sociales sestinararrecursos para publicidad émstagram,
Facebook y LinkedIn, contando con comunitymanagerparaincrementar la cantidad de
seguidores elascuentas del hotel en dichas plataformas, y aumsatasibilidad.

1 Se ha planificado participar #neseventos y/o exhibiciones internacionales daaslstarios

gremios hoteleros asociadog en dosferias y/o everts nacionales promocionanc
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licenciamiento de Marca Per(, repartiendo diversos tipasedehandisinga los interesados

en viajar a LimaPerq.

Las acciones quee realizararcon el objetivo de incrementar el RevPar del hotelnesta
asociadas mejoar la tarifa de la habitaci@S/ 280, conun incremento anual del 5% de la
tarifa durante los siguientesiatroafos asi como brindar un margen de 10% de descuento a
las ventasealizadagpor agencia de viajes o turismo

Se contratar aun ejecutivo de ventas para el canal corporaivquiense incluira en la
planilla con un sueldo variable de acuerdasventas corporativas que realice en cada mes.
Se ha provisionado 120 mthes de habitaciones anuales para el programa de lealtad y
promociones de los huéspedasi, comda adquisicion de herramientas marketing digital

como el envie-mailspersonalizados y masivos al mercado meta definido en el cayitulo

Tabla 32. Accionesdel Plan de Marketing

aumentael posicionamientalel
hotela nivel internacional

. - Indicador .
Acciones estratégicas ; Acciones concretas
operativo
3.1 Realizar alianzas con # Asociaciones | Asociarse @remios empresariales del sector turismo y
principales socios claves para = ala que hoteleria como CANATUR y Socieda# Hoteles de

pertenece el
hotel.

Peru.
Firmar convenios de mutua colaboracion con entidade
publicascomo PROMPERU.

3.2 Implementar herramientas d
marketing digital para aumentar
ticket de trafico eha weh

% Tasa de
conversion
Nivel de téfico.

Realizar mejoras en el disefio y generar contenido en
paginaweh

Optimizar el Motor de Gestién de Reservas.
Posicionamiento SEO.

Optimizarestrategias en redes sociales.

3.3 Participar en ferias nacionale
e internacionales de turismo

# Participacion
deeventos

Auspicios en ferias internacionales o eventos en
consulados y/o embajadas donde partieigeeru.

4.1 Mejorar relacion de
colaboracion con operadores
turisticos para aumentkas
ventas en ese canal

4.2 Aumentarla presencia de
marca en el sector corporativo.

4.3 Implementar programa de
fidelizacion.

RevPar

Ofrecermejores margenes y/o promociones a operadc
turisticos

Brindar promociones al sectoorporativo de acuerdo
con elvolumen de reservas que realicen

Crearuna identidad corporativa y visué| hotel.
Contar con unéuerza de ventas orientadaese canal

Establecer promociones exclusivas y personalizadas
clientes

Implementar un programa de cupones y nggensas por
programa déealtad.

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

1.4 Estrategia de Mezcla de Marketing

Se utilzé la metodologia de las 7&el marketing del servicio planteada por KoteKeller

(2016), para brindar hospedaje en una infraestructura moderna, con un servicio de calidad y

estrictos protocolos sanitarigsarasatisfacer las necesidades y expectativas del huésgid.

estrategia considetas siguientes elementos estratégicos:
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1.4.1 Servicio

1 Esencial.El servicio consiste en brindar la renta de una habitacidén ejecutiva incluyendo la

limpieza de la habitacigrarticulos de bafio y tocadontérnet inalambrico, television por

cable, climatizacion y un desayuno americano, gda@riocon un horario de recepcion de

24 horas al dia, la atencidonde los procesos deheck ina las 15:0thorasy decheck outa

las12:00 horasdel dia siguienteSe ofrecera flexibilidad en eheck iny en elcheck out

previa coordinacion con el huésped.

T Complementarios.

(0]

Informacion.El huésped podra obtener informacién acerca del servicio del hotel a través
del portalweh central de llamadas, personal de petén o en las cartillas informativas
distribuida en cada habitacion.

ReservaciénCadacliente podra realizda reserva medianies canales de venta directos

del hotel como el portateh central de llamadas o recepcién, asi como canales de venta
secundariosomolas agencias de viajes e intermediarios a través de aplicaciones méviles
como Booking, Despegar, Tripadvisor,é&tra La cancelaciom reprogramaciomle la
reserva se realizasin costo adicional si se hace de manera anticipada.

Pago delservicio. ElI huésped podra pagar con diferentes iosedos servicios de

hospedajedn efectivo, tarjeta de débito o crédito personal y/o corporativa
Check n /checkout. Especifica el inicigy fin del servicio hotelero.

EstacionamientcEl hotel brinda a sus huéspedes un estacionamiento gratuito durante la

permanencia.

Botones:Se contara coel servicio de botones las 24 horas de| didgenes se encargaran
de la recepcion de los clientesdgl trasladode equipaje desde la recepcion hasta la
habitacion.

Servicio a la habitaciorkl cliente podra realizar cualquier pedido adicional a través del

portalwebo central de llamadas.
Movilidad. ElI huésped contarcon el servicio de traslado/recojo del aeropuerto y

viceversa, previa coordinacién con recepcion.

1 Suplementarios

(0]

(0]

Informacion. Es importante detallar los beneficios y restricciones del servicio a cada
huésped de manera oportuna, precisa y completa, fmaeh gérsonal estéa calificado para
brindar este tipo de informacion.

Hospitalidad:El personal tendra vocacion de servicio y se mostrara con buena actitud y

predisposicion a los huéspedes.

42



o0 Cuidado:Se pondra énfasis en la correcta vestimenta y limpidzaedsonal, asi como
en elservicio que brind&n

0 ExcepcionesSe manejaran como solicitudes especiales, previa coordinacion con el hotel.

1.4.2 Plaza

La prestacién del servicio de hospedaje se realiza a través de los siguientes elementos:

1 Flujo de servicio. El servicio de hospedaje se realizara unicamente en las instalaciones del
hotel.

1 Flujo de informacion. Los clientes podran adquirir los servicios del hotel a través de
multiples canales de venta:
o0 PA4ginaweh Es una herramienta propial tetel, para clientedirectos e intermediarios.

o0 Centraltelefénica El hotel brindar&n sevicio de atencién al cliente 2Z4pag solicitudes

e informes.

0 Agencia deviajes Se ofreceran servicios a través de agencias de viajes nacionales e

internacionales.

o Aplicacionesnoviles Serarloscanales de venta secundarios como Booking, Tripadvisor,

Despegar, Expedia.
o Participacion en eventos Se participarden ferias internaci@les en embajadas,

consulados, asi como eventos corporativos con activaciones.
1 Flujo de negociacionSe realizanrdacuerdos dependiendo de los canales de venta y clientes

finales de acuerdo a variables, condiciones del servicio y politicas de venta.

1.4.3 Precio

La fijacion del preci@onsiderda etapa de recuperacion eémica revisada en el capitulo V

1.4.4 Promocion
La metodologia que se utilizara para la promocién de laaneesté basada en la estratguishy
pull de Kotler y Keller (2016).

1 Publicidad
La estrategia deyblicidad estara dgida al sector receptivo y domstéeo, para lo cuake
emplearanos siguientes mecanismos:
o0 Redisefio del portalweby la actualizacion constante de contenidcEllo se realizara

con el fin de dar a conocdrHotel, reforzar el posicionamiento y la imagen del mismo,
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ademas de informar a los clientes finales y corporativé@sggogramas promocionales
quebrinda

o Participacion en ferias internacionales y localegste tipo de eventos se gestiomara
con las asociaciones y gremiodoa quepertenece el Hotel, asi como alianzas con
consulados y embajadas donde se resadtdidenciamientalela Marca Peru del Hotel;
esb se ha considerado dentro de la estructura financiera del hotel al afio 2024.

0 Presencia erredes sociales y aplicaciones movileSe destinaiun presupuesto para el
pago de publicidadirigida ausuarios de las diferentes redes sociales como Facebook
Instagram, asi como en aplicaciones maviles como Booking, Triyagespegar, que
se ajusta al mercado meta mencionado en el capitu

1 Promocion de \entas
Se aplicararestrategias dpushcon promociones que seran implementadas en funcion a la
cuota de ventas y estacionalidades, ya que la demanda respecto al sector hotelero varia durante
el afio; yse aplicararstrategias dpull -como elprograma de fidelizacion de clientdonde

se brindrandescuentos y noches adicionales pardiehte final y corporativo.

1.4.5 Proceso
En cuanto al proceso como estrategiatese enfoca en el servicio aliarite, alineando la
estrategia cotodos los colaboradores desde la alta direccién, cargassnedperativosy su

multiple interaccion entre las diversas areas para brindar un servicio de calidad.

1.46 Posicionamiento

El posicionamientesta alineada con las tendenciasnéraestructura moderna del hoteton
las experienciasalrededor de la calidad de servicio esencial ofrecidogle sonvaloradas

mediantda expectativy evaluaciones de satisfaccion del cliente.

1.47 Personas

Las estrategias enfocadas al personal del hotel se encuentran en el Plan de Retasos.

1.5 Estrategia desegmentacion

Para la segmentacion se han consideradsidagentes/ariables segun la tabl&3:
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Tabla 33. Analisis desegmentacion de clientes

Variable Segmentos
Geografica : Peruanosasidentes fuera dama, extranjeros de Latinoamérica, Norteamérica y Europa
Demografica : Personas de génemtasculino y femeninoon edad de 24 a 56 afios, corr@sgs familiares
mayores a S/ 10000.
Psicografica | Personas que vienen a Peru a realizar turismo cultural rg#dizar actividades corporativas

Conductual : Se dirige a un tipo de viajero que valora la higiene y limpieza, asi como la calidad del servi
un precio justo.
Fuente: Elaboraciopropia, 2020

1.6 Estrategia de Posicionamiento

1 Beneficio.Acotar la propuesta de valapie equn servicio de alojamiento considerando las
medias de higieneon personal altamente sensible a la atengiéeon fexibilidad en la
gestion de la reserva.

1 Relacion calidadversus precio. Enindicadores histéricos siggre han mantenido 100%
calidad de servicio, con esta reduccion del precio no se piensa sacrificar la calidad

9 Categoria.Low cost pero conservando la relacién calidexisusprecio.

1.7 Presupuesto

El presupuesto estimado a utilizar durante el peri@®1-2024se presentan latabla 31.

Tabla 34. Presupuesto para el plan de Marketing

Acciones 2021 2022 2023 2024
Membresia dasociaciones locales. 31500 25200 25200 25200
Pago tamitado para ser licenciataride laMarca Peru 3.500 0 0 0
Redisefio dpaginaweby motorde reservas 21000 12600 12600; 12600
Posicionamiento SEM y SEO 21000 12600; 12600 12600
Publicidad digital Redes Sociales 16800 8.400 8.400 8.400
Inscripcion erferias /alquiler detands 35.000 42000; 49000; 56000
Implementacién dberramientas de-mail marketing. 5.250 1.750 1.750 1.750
Programa de lealtad y fidelizacion 9.155 10615 12262 13942
(l\a/lsirr(i:tr;a:ircl)o-lising(agendas, calendariobrochure y articulos de 12600 14700 15750 16800
Total anual S/ 134050: 102550 109550 116550

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

1.8 Conclusion

En base a las acciones desarrolladas en estedplatie se incluyen asociacioras gremios,

alianzas con consulados y endiigs, marketing digital, participacion en ferias y eventos, asi
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como los programas de leali&dl Hotel Le Bonheur aumenteel posicionamientcgl valor de la

marcay laintegracion con el cliente.

2. Plan de Recursos Humanos

Durante este periodo hasta el 2024, la estrategi@aesos humanoga a girar en torno a

salvaguardar la integridad de los colaboradores y mejorar paulatinamente sus capacidades.

2.1 Objetivos del Plan

La estrategia se sostiene en tres ejes: comsiérvy fidelizacion del psonal a fin de que &how
howse mantenga en el neggdiarmar en los colaboradores conocimientos técnicos y habilidades
gue permitan mejorar la experiencia de los huéspedasmimente brindarles condiciones que
permitan nejorar su salud emocional y fisicde realizara la valoracion de las necesidades para
identificar las brechas que seran resueltas con formacion, el analisis de las persomesdiel
rendimiento del trabajador las expectativas del hoteljdgo se realizara la evaluacién de la
implantacién de la formacién y esto conformara un ciclo dentro del proceso de fornbaeion.

acuerdo a la matriz estratégrmrealizarafas siguientes acciones:

Tabla 35. Accionesdel Plan de Recursos Humanos

Accionesestratégicas Indicador operativo Acciones concretas
7.1 Desarrollar planes de formacién: % Colaboradores Programa de capacitacidorganizacion y
alineados a la estrategia del negoci¢ capacitados planificacion, orientacién al cliente, étera
7.2 Fomentar la comunicacion % Eficacia de la Implementacion de intranet
interna comunicacion Implementacion de herramientas colaborativas
7.3 Evaluar el desempefio de los % niveldesempefio d¢ Ejecucion de una evaluacion anual de desempefi
colaboradores los colaboradores
8.1 Establecer una politica de pagos % Clima laboral Nivelacién e incremento salarial gradual sujeto a
salariales sujeto a resultados desempefio laboral y crecimiento del negocio.
econdmicos de la empresa Brindar reconocimientos remunerativos.
8.2 Solventar seguros adicionales Pago de un seguro complementario de trabajo d¢
para garantizar su integridad riesgo EsSalud (+ Proteccién)
8.3 Reducir niveles destrés del Continuar corel teletrabajo
personal Evaluacién anual de clima laboral
Disefiar programas de integracién de personal
Implemenar un programa de voluntariado.

Fuente Elaboracion popia, 2020

2.2 Dotacion derecursos

i Contar conpersonal constantemente capacitado es crucial en el negocio de hoteleria; para

ello, se invertirh en cursos de especializacion técnica como soluciones informaticas,
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marketing y ventas, ética, organizacion y planifiéaciorientacion al cliente, etcétera
sumado a habilidades blandas para la atencién al cliente, como liderazgo, vocacion de
servicio, etcétera ElI programa de capacitacion tiene un incremento del 10% anual,
considerando que a mediados del 2021 la situacion se iralimanuo respecto a la pdamia

(ver anexdl3).

Este programa estd enfocado a la formacion del colaborador, prestando atencién a corregir
deficiencias en su rendimiento.

Para reforzar la comunicacién interna se prevé la implementacion de un repositorio de
conocimientos organizados en una intranet @éfade la cual se difundira informacion
relacionada a la empresa y de interés gentmlintranet se implementarde forma
tercerzada,considerado el pago inicial al proveedor y un monto fijo por el mantenimiento
mensual de la misma.

También se hara uste herramientas de mensajeria instantdnea mdévil cor@oratvesta
considerando otorgar a los colaboradores el pago de un plan de datos segun la escala
jerarquica para que tengan en linea informacion relevante a sus actividades.

La evaluacién de desemifio de los colaboradorese realizard anualmentépnde se
analizardn puntos como la productividad, responsabilidad, eficienciéteratcEsta
evaluacién estara a cargo del jefe inmediato superior y podria constar de una serie de items
con puntaje de 0 400 puntos, esperando resultados superiores a 80; caso coatha

una capacitacion de refuerzo al colaborador. De no superar esta puntuacion y debido a la
necesidad de contar con colaboradores de alto rendimiento, ghdwhticirenovar el cupo.

Dado que durante el periodo de contingencia, a fin de conservar la totalidad de los
colaboradores, se realipar reducciones graduales en los sueldas enerode 2021 se
nivelarael 100% el sueldo de los operativdarala plana administrativae realizaréel
incrementgraduaken los meses enero, mayo, setiembre y diciembre cooraentajecorde

al niveljerarquico hasta completat suelo inicial Los sueldose mantendran hasta el 2024
alineados con la recuperacigrerecimiento del negocio.

Adicionalmente, de acuerdo a la gestion comercial del hotel, se consideraran pagos por bonos
mensuales de S/ 3@®r reconocimiento a la lab@momomejor trabajador, reconocimiento

gue sera otorgado por el jefe inmediato superf partir del 2022se estd considerando
brindarbonos salarialede 1 sueld@ara logyerentes, yle 1/2 sueldpara los jefedlegando

a obtener en el 2024, 3 sueldos y 1 % syetipectivamente.

Con lafinalidad de velar por la salud del trabajaddemas de cumplir con el pagd 8eguro

Social, se esta considerando el pago de un seguro complementario de trabajo de riesgo de

EsSalud (+Proteccion). Este seguro adicional beneficiara solo a los trabajadores operativos
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brindandoles cobertura por aceides de trabajo y enfermedad profeaiokl costode este
seguro es de 683% de la remuneracién de cada trabajador.

1 Para otorgar facilidades asldrabajadorese continuara durante el 2021 con el teletrabajo
para aguellos caboradores cuyas funciornasede realizaseremotamente, de tal forma que
se pueda cumplir con el distanciamiento social.

1 Semestralmente se realizara una encuesta de clima laboral entre todos los colaboradores
donde se medird el nivel de satisfaccién laboral, esperando obte8&¥ude satisfaccion.

9 Para logrataintegracion entre los colaboradomsrealizaran reuniones mensuales para una
retroalimentacién de las actividades del hotel, asi como hacer participes a todos de los logros
que resultan ddftabajo colaborativo. En &sreunion mensual se celet@racontecimientos
importantes paral equipocomg por ejemplpcumpleafios, ascensos,é&tra

1 Finalmente,se considerda implementacion de un programa de voluntariadididio por
fechas (Da de la Madre Yia del Padrg realizandoseisitas aasilos o casas de reposo del
Estado, colaborando con un dia de celebraé&drmNavidad se ha planificado y reservado un

presupuesto para visitar y llevar alegrarfanatos, aldeasospitales o pueblos jovenes.
2.3 Presupuesto
Se ha desarrollado el presupuesto del 2021 al 2024 en funcién a la estructura organizacional del
hotel y a las acciones concretas dispuestas en la tabla siguiente. Las cifras son referenciales acorde

a los pagos de esos perfiles en el mercado. Datos adicienglessentan el anexo 4.

Tabla 36. Presupuesto para el Plan de Recursddumanos

Acciones 2021 2022 2023 2024
Programa de capacitacion 48400 53.240 58564 64.420
Digitalizacion del conocimientor{tranet) 5.820 3.600 3.600 3.600
Remuneracién 906163 1.051221 1.051221 1.051221
Pago de seguro complemario, riesgo G3% 1500 1500 1500 1500
Bonos de reconocimiento 3.600 3.600 3.600 3.600
Bono anual 20000 41500 57500 84500
Programa de integracion 3.400 3.400 3.400 3.400
Programa de voluntariado 7.500 7.500 7.500 7.500
Total anual S/ 996383 1.165561 1.186885 1.219741

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

2.4 Conclusion

De lo mencionado anteriormente, se recalca el compromiso del hotel amiahmadores y la
calidad de su servicia,través de las capacitacioyede su preocupacion con la salud de su plana

operativa y el clima laboral de toda la empresa.
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3. Plan de Operaciones

3.1 Objetivos del Plan

El plan deDperaciones estiasado en dos aspectos fundamentales para la organizacéenta
a la optimizacién permanente de los costosiados a la operacion del hotel, y ahplimiento

delos mas estrictos protocolos sanitarios.

La finalidad del plan de operaciones esiraalde manera eficaz y eficiente la prestacion de los
diversos servicios ofrecidos a los clien@snpliendaontodosios estandares de calidad, higiene
y seguridad.

3.2 Estrategia del Plan de Operaciones

La estrategia del plan de operaciones se t@ienla ejecucién de los objetivos indicados
anteriormente Para el desarrollalel planse consideran actividades ya mencionadas en el
desarrollo de la Cadena de Valor de la organizagidesebasan tanto en los eslabones primarios

como en los secundasiplas cuales se detallan a continuacion:

Elevados protocolos de Seguridad e Higiene
Reduccion de gastos asociados a la operacion

Constante mantenimiento Habitaciones y de areas comunes

= =4 -4 -

Disponibilidad de productos y servicios necesarios para el lourapto de procesos

operativos.

En la tabla 3 se muestran las acciones mas relevantes, junto con indicadores de desempefio de
cada una de estas, con el fin deamificar sudesarrollo enel transcurso del tiempo.
Adicionalmente,se mencionan las acciones concretas para cada una de estas codaal filgali

prever el correcto avance.
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Tabla 37. Acciones para el Plan de Operaciones

Acciones estratégicas

Indicador operativo

Acciones concretas

5.1 Digitalizar la gesti6n de
reservas

% de reservas generadas
digitaimente

Desarrollo déa appde generacién de reserv.

5.2 Implementar el area de
investigacion y desarrollo
tecnolégico para que brinde
herramientas, politicas preventiv.
de seguridad de la informacion

# de incidencias por mes
relacionadas a seguridad d
la informacion

Capacitacion al personal de Tl en Segurida
la Informacion.

Asistir a ferias de tecnolégicas sobre
tendencias de soluciones especificas para |
industria hotelera

6.1 Recertificar anualmente com:
hotel libre deCOVID-19.

Obtencién deertificada

Obtener la recertificacién confmtel que
cumple protocolo anttOVID-19.

6.2 Sostener y mejorar las
condiciones de higiene y
salubridad en la operacién.

% de cumplimiento deheck
list de prevencién

Plan decapacitacion anual sobre protocolos
Salud e Higiene
Plan de mantenimiento de habitacianes

6.3 Realizar la gestion del
mantenimiento preventivo de la
infraestructura e instalaciones de
hotel.

# de habitaciones operativa
[ # de habitaciones totales

Plan de mantenimiento preventivo

6.4 Estandarizar procesos
operativos.

% deprocesos auditadgmr
afa

Levantamiento dprocesos operativos.
Medicién de tiempoy capacidades de
procesos.

Documentar procesos

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

3.3 Dotacién derecursos

Con respecto a la dotacién de recursos se estaran

acciones propuestas kxtablaanterior.

considerando los necesarios para concretar las

1 Desarrollo de app para la generacion de reservasEste punto tiene como finalidad la

gestion de reservas por parte lds huéspedesa su vezesta herramienta servira para la
obtencién de datos de clientes para el CRM de la organizacion.

Se realizaran gestiones paraobtener la certificacion de Hotel anti COVID-19. Eda
certificacion estd orientada dos frentes: por un lado, el cumplimiento de protocolos
establecidos y, por otro, tengrpersonal capacitado debidamente para el cumplimiento de
protocols. S buscara obtenda certificacion AENOR.

Capacitacién constante diepersonal Este punto ya se tratd enghn de Rcursos Humanos

y, como se indicées clave contar con el personal capacitado para el desarrollo de las
funciones correspondientpara brindar satisfacci@los huéspedeEsta capacitaciédebe

ser erseguridad de la informacion,en laatencon a huéspedes.

Plan de mantenimiento preventivo Esta tarea esta enconuada al area de Operaciones y
Logisticay busca asegurar la correcta ejecuciornptiet de mantenimienfoara evitatener

habitaciones no disponibleBara llevar un controlpdimo del mantenimiento preventivo se

50



ha previstoadquirir un softwareen la nube, como Fractta@ue da alertas constagigara el
seguimiento de esta actividanyo costade licenciaesde US$ 200 mensuales.

1 Levantamiento de procesosEstaactividadbusca tear informacion clara sobre todos los
procesos necesarios para brindar atencion a los huéspgaesiitirla digitalizacion de los
que corresponda.

3.4 Presupuesto

Con respecto al presupuesto de Operaciones, cabe resaltar que el gasto relacionado a la
implementaciorcontra elCOVID-19 tendrd una reduccion significativa a partir del 2022 dado
gue a esa fecha, se espera qupedademia yastécontroladaver tabla 8).

3.5 Proceso danteracciéon entre areas

Respecto a lanteracciérentre los procesos, se estan considerando a los procesos operativos como
ventas, marketing, protocolo, étera,y tambiéna los procesos de soporte operativos y

estratégicos con los que se tomara decisiones; todas estas encabezadasrpocia Gendra

Cabe indicar que como finalidad se tiene la de conocer las necesidades y expectativas de clientes
(mercado) con el fin de satisfacerlas, para esto se generaran actividades relacionadas a
planificacion, gestion de calidad, actividades de comercialleatiag, que deben hacer tangibles

los servicios como la gestion de reservas, la atencion de huéspedes, relaciones publicas,

evaluacion de proveedores entre otras, para mas detalle dee¥sizcion (ver anexo3}.

Tabla 38. Presupuesto para el Plan d®peraciones

Acciones 2021 2022 2023 2024
Desarrollo dda appde generacién de reserva 25.000 6.000 6.000 6.000
Plan de mantenimiento preventivo 2.000 2.000 2,000 2.000
Levan}amlentcnje procesos operativos, medicién de tiemp 6.000 6.000 6.000 6.000
capacidades de procesos.
Implementacioranti COVID-19. 195071 78000 78000 78000
Total, anual 228071 92000 92000 92000

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

3.6 Conclusiones

Asegurar la implementacion de protocolos sanitarios dara mayor probabilidad de éxito en el
cumplimiento del presupuesto de ventas, debido a que este es un factor deaisidoel cliente

elige entraun servicio u otro.
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4. Plan definanzas

En el siguiente plan financiese proyectar&n términos numeéricos la operacién del Hotel Le

Bonheur por el periodo 2022024 ,a partir ddos objetivos planteados.

4.1 Objetivos del plan financiero

Para el siguiente plda empresa se centragddosobjetivos estratégicos:

1 Recuperar progresivamente niveles de rentabilidacEl principal indicado para medir los
resultados es la Rentabilidad para el AccionR@E) y va subiendo a razén de 2%, 4%, 7%
y 12%. Para cumgplicon este objetivo se realizaran daxiones estratégicasptimizar el
gasto financiero y sostener el ciclo de conversion de efectivo.

1 Mejorar progresivamente el margenEBITDA. Esto se lograra cuando el hotel obtenga
eficiencia operativa para mejoral gasto en la operacién y el aumento de las ventas

demostrando ser mas rentables.

4.2 Supuestos y politicas

Para la realizacion del plan financiero se han planteado los siguientes supuestos.

9 Para el primer afio (2021), se proyeqtie la demanda se reducenun 50% po las razones
explicadas en elapitulolV. Acorde a ellese estimaguelos indices de ocupabilidad iran

subiendo de la siguiente manévartabla 3):

Tabla 39. indice de ocupabilidad por afio

Afo 2021 2022 2023 2024
Indice de ocupabilidad 34% 48% 52% 55%
Fuente: Elaboracionrppia, 2020

1 Se obtendran préstamo d8/1.316.767 del programa Reactiva PeNo se ha previsto tomar
deuda a corto plazoge mantendria deuda actual.
1 El RevParcon el cuake valoréel rendimiento del Hotel Le Bonheuge irdincrementando

progresivamente hasta llega®&203, cifra cercana andicadorpre COVID-19 (S/244):

3 ROE es el acrénimo de la frase en ing®&surn on Equity
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Tabla 40. Célculo de RevPar por afio

Afo 2021 2022 2023 2024

RevPar S/111 S/160 S/183 S/203
Fuente: Elaboracionrppia, 2020

1 Durantdos proximoscuatroafios no se van a distribuir dividendos, quedando bajo evaluacion
el pago de estatespués del afio 2024.

1 El precio de venta de cada noche se reduce en un 2228Q0)Spara eprimer afio y después
va subiendo a razon el 5% anuk@gando a colocarse en 310 para el 2024, cifra mendr a
periodopre COVID-19 (S/355).

4.3 Proyecciones financieras

A continuacion, se incluyen los principalestados financieroslespués de los ejercicios
economicos proyectados hasta el 2024.

4.3.1 Estado de resultados
En la tabla 3&e aprecigue para el afio 2028npiezara generageutilidades a pesar de quse
cuentaconun EBITDA positivo desde el 202&sto debido al aumento en los gastos financieros

por el nuevo préstamo obtenido.
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Tabla 41. Estado de resultados

Ventas

Cuarentena preventiva - Estado (Tarifa

solidaria) 315.000 0 0 0 0
Cuarentena preventiva - Empresas (Tarifa) 317.520 142.884 0 0 0
Home Hotel 54.600 31.500 0 0 0
Servicio regular de alojamiento (Turistas -

Ejecutivos) 1.032.135 2.196.955 3.176.586 3.615.751 4.018.71

Total ventas 1.719.255 2.371.339 3.176.586 3.615.751 4.018.713
Costo de venta 0 0 0 0 0
Permanentes 310.896 329.185 350.412 350.412 350.41%
Temporales 0 0 0 0 0
Alimentacion 120.464 91.736 102.902 111.551 118.074
Costes directos (6.36 x noche) 191.162 226.775 274.872 297.974 315.417
Total costo de ventas 622.521 647.696 728.186 759.937 783.909
Beneficio bruto 1.096.734 1.723.643 2.448.400 2.855.813 3.234.81

Margen bruto (%) 64% 73% 7% 79% 80%
Otros gastos operativos 0 0 0 0 0
Administracion 587.491 618.798 761.909 777.909 804.904
Marketing 103.500 236.650 207.250 215.300 223.35

Capacitacion del personal 39.000 48.400 53.240 58.564 64.42(
Mantenimiento y otros 372.000 450.667 440.000 440.000 440.00

Implementacion COVID-19 158.854 195.071 78.000 78.000 78.00(
Total gastos operativos 1.260.845 1.549.586 1.540.399 1.569.773 1.610.67

EBITDA -164.112 174.057 908.001 1.286.041 1.624.131
Margen EBITDA (%) -10% 7% 29% 36% 40%
Depreciaciéon -462.000 -462.000 -462.000 -462.000 -462.00(
Utilidad operativa -626.112 -287.943 446.001 824.041 1.162.131
Gastos financieros -582.402 -586.364 -575.513 -557.236 -540.22(
Utilidad antes de impuesto -1.208.514 -874.307 -129.512 266.804 621.911
Impuesto a la Renta 0 0 0 80.041 186.573
Utilidad neta -1.208.514 -874.307 -129.512 186.763 435.337

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

4.3.2 Estado de situaciorfinanciera

A continuaciénse presental balance generale la operacién hasta el afio 2024 donde élaja
patrimonioen el 2021por las pérdidaslel afio anterior, hacia el 2024 vanrecuperando los
niveles deequity, ademasle una recuperacion considerable de la caja tal y como se aprecia en la
tabla42.
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Tabla 42. Estado de situacion financiera

2020 2021 2022 2023 2024
Caja 2.122.006 1.452.661 1.123.992 898.247 1.319.38
Cuentas por cobrar 214.907 296.417 397.073 451.969 502.334
Activo corriente 2.336.913 1.749.078 1.521.065 1.350.216 1.821.72
Activo fijo 25.242.000 24.780.000 24.318.000 23.856.000 23.394.00
Total activos 27.578.913 26.529.078 25.839.065 25.206.216 25.215.72
Préstamos corto plazo 0 0 0 0 0
Cuentas por pagar 246.245 208.216 192.711 200.232 206.544
Pasivo corriente 246.245 208.216 192.711 200.232 206.544
Deuda a largo plazo 9.622.500 9.485.000 9.335.000 9.185.000 9.035.00
Préstamo Reactiva Peru 1.354.267 1.354.267 959.272 282.139 0
Total pasivo 11.223.011 11.047.483 10.486.983 9.667.370 9.241.544
Capital social 6.994.472 6.994.472 6.994.472 6.994.472 6.994.47
Ganancias acumuladas 10.569.943 9.361.430 8.487.123 8.357.611 8.544.374
Utilidad del ejercicio -1.208.514 -874.307 -129.512 186.763 435.33]
Patrimonio 16.355.902 15.481.595 15.352.083 15.538.846 15.974.18
Total Pasivo + Patrimonio 27.578.913 26.529.078 25.839.065 25.206.216 25.215.72

Fuente: Elaboraciopropia, 2020

4.3.3 Indicadores
Los principales indicadores con los cuales seeh@o la gestién para medir la rentabilidad y

liquidez del hotel son los que se muestran en la tabla siguiente:

Tabla 43. Indicadores financieros

INDICADORES FINANCIEROS 2020 2021 2022 2023 2024
Dias de cuentas por cobrar 45 45 45 45 45
Dias de cuentas por pagar 90 60 60 60 60
Palanca financiera (Pasivo/Patrimonio) 0,69 0,71 0,68 0,62 0,58
Deuda financiera/EBITDA - 66,89 62,27 11,34 7,36 5,56
Margen bruto 64% 73% 77% 79% 80%)
Margen EBITDA -10% 7% 29% 36% 40%
Margen neto -70% -37% -4% 5% 11%j
RENTABILIDAD
ROE (rentabilidad patrimonial) -1% -6% -1% 1% 3%

ROA (Rentabilidad de activos)
Utilidades después de

impuestos/Activos operativos 4% -3% 1% 1% 204
ROI (Ventas/Activo ratio de

productividad) 6% 9% 12% 14% 16%
Liquidez

Liquidez (Activo corriente/Pasivo

corriente) >1 9,49 8,40 7,89 6,74 8,82
Capital de trabajo K (Activo corriente

Pasivo corriente) > 0 2.090.668 1.540.861 1.328.355 1.149.985 1.615.183
Solvencia

Endeudamiento patrimonialleverage 0,686 0,714 0,683 0,622 0,579
Grado de propiedad 59% 58% 59% 62% 63%
Endeudamiento a terceros 41% 42% 41% 38% 37%
Cobertura a los gastos financieros 0,518 0,329 -3,444 3,089 1,869

Fuente Elaboraciérpropia, 2020
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Los principales indiadores financieros representarmabevolucionariael hotelsegin comae

vaya aplicandel plan estratégicaeigente durantestoscuatroafios (20242024) dondese espera
quelos margenes seecupererhacia el 2024H ROE obtenido representa un 3% positivo que
significa la generadn de vabr hacia el accionistgor otro lado, al seel ROEmayor quea
Rentabilidad Econémicd&R(OA?), demuestra que gran parte del activo se ha financiado con deuda,
y de esta forma ha crecido la rentabilidad financiera. En la paliguiiez la razérfinal es de

8,82 veces.

En solvencia, el valor 6ptimo didveragees que sea menor a 1 y se ve como afio a afio va
alejandose de este punlo que demuestra que la deuda a largo plazo con respecto al patrimonio
cada vez es menor. En el grado de propiestadlemastra que cada vez el hotel estas

afianzado en su operacion.

4ROA es el acronimo de la frase en ingReturn On Assets
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Capitulo VII I. Analisis financiero

1. Analisisfinanciero

El periodo de recuperacipuna vez aprobada la reactivacion del sector hotalauestra que el

sector fue uno de los méas golpeados duranggeecicio 2020, pero se puedterecuperando
progresivamente. En tal sentido, a pesar de que en ese afio sufrié una caida del 50%ddda dem
habitual, el indice de ocupabilidad cierra en un 36% debido a las estrategias del plan de
contingenciadescritos en elapitulolV del presente trabajo. Se proyecta cerrar a fines del 2024
con un indice de ocupabilidad del 55%, lo que supone unaemli@aventasdel 2020 del 79%

para luego, a partir de la diversificacién de nuevos ingresos e implementaciéon de&spateg
captar nuevos mercadosube en el 2021 en 38% y en lo sucesivo 34%, 14% vy, 11%
respectivamente palas afio2022, 2023 y 224.

A nivel de margen brutse puedeoncluir que cae en 22% durante el 2020 debido a la reduccién
del precio de venta y sostenimiento ldeestructura de personalin embargo, se proyecta
incrementar progresivamente hasta llegar a un margen bruté@@aulsado por el incremento
paulatino anual déa tarifa a razén del 5% hasta llegataa cifras pre COVID-19. Todos los
esfuerzos en marketing digital, capacitacion y desarrollo de la aplicacién de gestion de la reserva
influyen en elEBITDA de la opeacidn, se pasé de estar-40% en tiempos de reactivacion a

40%, logrando que la deuda financi&RITDA cierre en 56 vecesespecto dl 2024.

Otro punto importante a mencionar es que los flujos operativos negativos de la empresa obligaron
a tomar deda a largo plazo del plan Reactiva Regénerando que el ratjpasivo/patrimonio
incremente de 0,56 en el 2019 @yeces el 202o obstantese proyecta cerrar el 2024 en

0,58 veces los indicadores de rentabilidatuperando sus nivelde ROA, pasando de4% a

2%,y deROI, pasando de 6% a 16%. Finalmente, la rentabilidad del accionista que habia caido
de 8% a-7%, recupera 11 puntos para colocarse eniddicador que de mantenerse la

operatividadlira recuperandose progresivamente.

2. Estructura de capital

La estructura de capital del Hotel Le Bonheur esta conformada de la siguiente manera: el capital

total es des/ 25,6 millones de los cuales el 39% es deuda y el 61%gesty, Io que significa que
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el hotel se financieen mayor media con recursos propio3ambién se indica las principales

funcionesdelos puestos estratégicos.

2.1 Costo de (portunidad de Capital (COK)

Para calcular el COK se han considerado las siguientes variables del sector hotelero:

Tabla 44. Variables incluidas en el calculo del COK

Variable Descripcion
Rf Se toma el rendimiento ponderado de los bono$ekro americano desde el 2002 hasta 2
Rm El Rmse obtiene del sector hotelero de acuerdo al riesgo mercado
Beta Se obtiene de Damodaran, se¢totelgaming(Damodaran 2020).

Se asumen el riesgo ponderado desde el 2006 hasta el 2020, cifras que provienen c
Riesgo pais | (BCRPData. Banco Centrde Reserva del Perli. Gerencia Central de Estudios Econé
2020).

Riesgo Es el riesgo que se le asigna a la actividad comercial propia de la interaccién con los com
comercial y los clientes.

Debido a la vulnerabilidad del secial ser directamente afectaglor las medidas tomadas y &
incertidumbre, se ha consultado con expertos la inclusién de un riesgo pacugmialordebe
de ser3,25% para el afio 2020.

FuenteDamodaran, 2020; BCRPData. Banco Central de Reserva del Pert. Gerencia CEstralide Econémicos,
2020.

Elaboracién Propia, 2020

Riesgo
pandemia

Tabla 45. Calculo COK 20192020

Variables 2019 2020
Costo de los recursos propios (Ke). 11,06% 15,91%
Rentabilidad Libre d®iesgos Rf). 6,65% 5,97%
Beta de la empresa. 1,75 1,85
Rentabilidad esperada del mercado (Rm) 6,99% 6,99%
Riesgo pais. 1,81% 1,81%
Zir:smn?e&nesgo comercial: competencia 2.00%  3,00%
Prima riesgo pandemia. 0,00%:  3,25%

FuenteElaboraciérpropia, 2020

Segunel andlisisrealizado,el COK del afio 2019 fue de DB% y se incrementén el 2020 a
15,91% debido a los efectos dEOVID-19,y ala nueva estructura de capital. Para efectos del
andlisis de viabilidad econdmica se hasideradcel COK delultimo afio.

2.2 Costo Promedio Ponderado del CapitalW//ACC)

Se obtuvo este valor ponderando el COK y la estructura de capital.
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Tabla 46. Calculo WACC 2019- 2020

Variables 2019 2020
Célculo de larasa de descuento (WACC) 8.65% 11.24%
Costo de los recursos propios (Ke) 11.06% 15.91%
Costo de la deuda antes de impuestos (Kd) 6.09% 5.52%
Rentabilidad Libre de Riesgos (Rf) 6.65% 5.97%
Impuesto 30.00% 30.00%
D 9,660,000 10,976,767
E 17,564,416 16,355,902

Fuente:Elaboraciérpropia, 2020

Al igual que en el punto anteriagl WACC resultante de la operacion 2019 es,88% y sibe
para el 2020 all24% debidq principalmenteal aumento de la deuda y del C(Hara efetos
del andlisis de la viabilidad econémica se ikt WACC del dltimo afio.

3. Andlisis de viabilidad econdmica

En los anexos@ly 17 analizanla viabilidad econémica del Hotel Le Bonheur de acuerdo a dos
escenarios propuestos: con estrategia y sin estrategia. Con la informacion obtenida de los
capitulos anteriores se proyecta el siguiente flujo de caja financiero y econ&eigm lo
indicadq el COKesde 1591% y el VAN econémicaenerado es d2232530, mientras quel

WACC es de 1,4%, lo cual genera ulAN financiero de 758.68

El plan de contencidn y reactivacién genera valor a la comaiila comparacion de los flujos
de cajaasicomo de los VAN resultantes, se pugdeque si no se hubiera ejecutado la estrategia
para estoguatroafios el VAN econdmico de la e@cion seria equivalente a S/ B8R sin
embargo, desarrollando el plaa obtienaun VAN ecocomicode S/ 2232000, superior enS/
1.489 millones lo cual estaria generando vallar compafiia. Asi mismel VAN financierosin
estrategises deS/-208479versusel VAN financiero con estrategia que equivale a S/ 768.

por lo tantgla estrategia planteada kErpresenteinvestigaciérgenera valoparala companiia y

paralos accionistas.
4. Conclusion
Mediante laelaboracion dgblan estratégico para el periodo 282124, Hotel Le Bonheur obtiene

un VAN ecordmico en el flujo de caja de S/232 millones,a comparaciondd beneficio

calculado sin estrategia dondeobtiene un VAN econdmico de B42000. Bte andlisis refuerza
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el replanteamiento de la estrategia seleccignadaue contribuye a generar valor en la empresa,

tal como seprecaen la tabla siguiente:

Tabla 47. COKy WACC

Ratios Con estrategia Sin estrategia Comparacion
COK (Ke) 1591% 1601%
VAN Econémico 2.232530 742593 1.489937
WACC 1124% 10,79%
VAN Financiero 758168 -208479 966647

FuenteElaboraciorpropia, 2020
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Conclusionesy recomendaciones

9 La crisis sanitaria ha generado cambios drasticos en los habitos de consumo de los clientes,
esto conlleva a quas empresas se adapteta nueva normalidaglque innoven generando
nuevas lineas de negocio para generar ingragosde sostener las apeiones.

1 La pandemia ha acelerado los procesos de digitalizacién denfgmiiias. Esector hotelero
no es ajeno a esto y para dg®hanmplementado herramientas digitales como una app de
reservas para que un cliente pueda generar su reserva deréonata y alimente con
informacion el CRM del hotel.

9 Eldisefio de una estrategia de contencidn y otra de reactivacion es vitalgogerndaencia
de las empresas del sector hotelero ya que la primera le permite reflexionar y racionalizar
recursos paraiegq en la gguiente fasgprepararse para el crecimiento.

1 El desarrollo de planes funcionales en la fase de reactivacién permite asignar recursos
especificos a cada area de la compafisu vezorientar a todo el equipo hacun sdo
propésito: el aecimiento sostenido.

1 El nuevo perfil del cliente se basara en la decisiéaddgiirirel servicio hotelero basada en
la confianza yflexibilidad que el hotel le brinde.

1 Asegurar una correcta implementacion del plan estratégico le permitird a la emgtersar so
Sus operaciones y recuperar progresivamente el mERj@mA a nivelegpre COVID-19en
el 2024.

1 Las empresas deben tener un plan de agerticial de negocio no solo para catastrofes sino

paracualquier otraeventoque afecte la operatividad del nego
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Anexo 1.Arribo, pernoctaciones y oferta hotelera en establecimientos de hospedaje

Mﬂﬁﬁ 2010 | 2011 | 2012 | 2013 MMM 2017 | 2018 | 2019

Arribo de visitantes 8,1 91 21,7 248 267 314 368 423 466 464 479 506 51,9 554 632
(millones)

Pernoctaciones de 37 263 257 304 34,2 364 422 491 574 647 642 653 695 705 738 838
visitantes (millones)

FuenteDatos Turismo s.&.

Anexo 2.Cambio de planes de viajeros

Canceled trip completely 48%

Reduced travel plans 44

ae I

Changed destination to one | can

drive to as opposed to fly 5%

Changed trip from international to

domestic 2%

30 60

o +

Base: Coronavirus Changed Travel Plans

Fuente Pigeon Forge Tennessee. Department of Tourism, 2020.

Anexo 3.Escenarios de llegadas de turistas internacionales en 2020 (cambio mensual, %)
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Fuente: World Tourisn®rganization, 2020.
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Anexo 4. Evaluacion de Analisis ESTEL

Macro Factoresclaves Ranking de factores

entorno : Oportunidades Ponderacion: Evaluacion . Total
P indice de percepcionedmrrupcion en el pais 2% 2 0,04

E Tipo de cambio estahle 3% 4 0,12

E Calificacion crediticia 4% 3 0,12

E Inflacion. 4% 3 0,12

E Programa de reactivacion econémica 12% 4 0,48

T Madurez digital 10% 2 0,20

D indice de Desarrollo Humar(tDH). 2% 2 0,04
SH Erotocolos sanitarios para agencias de viajes y turismo, 11% 3 033

oteles
Amenazas

P Indicador de aprob#@in a la gestién del presidente. 1% 2 0,02

P Estabilidad de gobiern@ébinete, Congreso) 3% 2 0,06

P Declaracion de Estado @&nergecia en el pais. 10% 3 0,30

P Decreto de urgencia 6% 3 0,18

E Tasa de crecimiento PBI 6% 3 0,18

E Paralizacion denversion privada en hoteleria 7% 1 0,07

S Inseguridad ciudadana 5% 2 0,10

S Tasa de desempleo. 7% 1 0,07

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

Anexo 5. Canvas delModelo de Negocio del Hotel Le Bonheur

Socios clave

* Entidades
Estatales:

* MINCETUR.
* PROMPERU.
* DIRESA.

*« MINSA.

* Proveedores.

* Gremios
Empresanales:

* Embajadas y
consulados.

Actividades clave
* Servicio de atencion al
cliente:

* Gestion de la reserva

¢ Gestion de la operacion:

* Implementacion de
servicios de seguridad e
higiene.

*  Entrenamiento al personal

* CANATUR.

Recursos clave

* Infraestructura modema
*  Talento humano.

* Marca posicionada.

*  Tecnologia.

Propuesta de valor

Brindar servicios
hoteleros con altos
protocolos de segundad e
higienizacion

a través de personal
capacitado en nuestras
modernas instalaciones
generando confianza y
superando las
expectativas de los
usuarios.

Hospedaje flexible:
Adaptabilidad v
flexibilidad de
habitaciones de acuerdo a
la necesidad del cliente

Relacién con los
clientes
* Comunicacion tradicional.
* Prensa y publicidad
* Fenas (internacionales)
* Comunicaciéon no
tradicional
* Medios digitales.
* Operador turistico.

Canales

* Portal web propio

* Redes sociales

= Aplicaciones moviles
(Booking, Trivago)

* Ventas en mostrador y
call center
(omnicanalidad)

Segmento de clientes

* Cliente final (B2C)
* Turista interno y
extranjero.
* Ejecutivo de negocios.

* Cliente Intermediario
(B2B)
* Agencias de viaje
(fisicas y virtuales)
* Empresas (paquete
corporativo)

Estructura de costos fijos

*  Gastos de personal

* Mantenimiento de instalaciones
* Segundad sanitana

* Costos en publicidad

viaje.

Flujo de ingresos

*  Facturacién por servicios de hospedaje a turistas
internos y extranjeros, v ejecutivos de negocios.
* Facturacién por servicios de preventa agencias de

Fuente: Osterwalder y Pigneur,120
ElaboraciénPropia, 2020.
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Anexo 6. Cadema de valor del Hotel Le Bonheur

Recursos Humanos

Organizacion
Interna y Tecnologia

Infraestructura
y Ambiente

Abastecimiento

Marketingy || Personzlde ||Soportefisico | p actacin Clientes

i Enfoque en el cliente y formacion de capacidades de los colaboradores

Direccion General y de ! através de la capacitacion en temas orientados a la calidad del servicio

i yla preocupacion por el bienestar de los colaboradores.

! Constante comunicacion interna de valores y politicas con los
i colaboradores de la empresa. En Tecnologia el soporte y mantenimiento
: al Sistema de Gestion Hotelera.

i Hotel con 55 habitaciones, cerca al parque Antonio Raimondi en una
i ubicacion privilegiada de Miraflores para que el turista pueda hacer
uno de la totalidad de nuestros servicios.

Compra y suministro de servicios y productos para los procesos
i operativos hoteleros, ligado al control de existencias, gestion de
: proveedoresy contratistas, optimizando procesos.

Ofros

Ventas contacto. | y habilidades: clientes

Gestion de Anfitriones, Modernas Gestion de Cliente final Cliente
Publicidad recepcionistas, |habitacionesy | reserva de {B2C) Intermediario

enfocada en el | botones,

marketing callcenter;
digital. MOZos que

Uso de prestan
sistemas calidad de
informaticos Servicio a

amplios espacios | habitacidn, Turista (B2B)
remodelados, en | servicio de interno y Agencias de
constante house keeping, extranjero. viaje (fisicas y
mantenimiento. | servicio de Ejecutivo de virtuales)
Personal Limpieza y negocios. Empresas

los

constantemente

desinfeccion de

[paquete

para conocer huéspedes. capacitado la habitacion. corporativo)
al cliente CRM

—

~— Controlables
Eslahon‘:x—:iimarios

Fuente:Alonso, 2008

ElaboraciénPropia, 2020.

Anexo 7. Principales ratios del hotel durante los Ultimoseisafios

INDICADORES
FINANCIEROS 2014 2015 2016 2017 2018 2019

EBITDA 1.295.828,35 1.445.431,41 1.551.329,23 1.673.968,00 1.786.337,13 1.876.544,8
Costo directo (S/ entre 31,56 27,53 28,14 27,74 27,77 26,7,
noches)
Retorno total para el 10,64%
accionista (%), este
periodo
Valor de mercado de la 159,3€ 171,0€ 216,7¢ 265,4€ 281,44 304,39
acciones (S/)
Apalancamiento (%) 382,1€ 344,00 322,42 283,94 244,3¢& 209,71
Rotacion de activos 0,59 0,79 0,92 1,06 1,14 1,24
(anual)
Rentabilidad
ROE (rentabilidad 0,19 0,21 0,23 0,35 0,33 0,37
patrimonial)
ROA 0,09 0,10 0,12 0,20 0,20 0,23
ROI 0,59 0,79 0,93 1,07 1,14 1,24
MARGEN 0,64 0,54 0,55 0,78 0,75 0,79
Liquidez
Liquidez (Activo 179,8¢ 80,95 65,53 42,53 36,19 31,74
corriente /Pasivo
corriente) >1
Capital de trabajo K 3.206.355 3.389.725 2.611.323 1.910.993 1.629.892 1.520.41
(Activo corriente -
Pasivo corriente)> 0
Solvencia
Endeudamiento 1,08 1,05 0,91 0,76 0,64 0,56
patrimonial deverage
Grado de propiedad 48% 49% 52% 57% 61% 64%)
Endeudamiento a 52% 51% 48% 43% 39% 36%
terceros

Fuente: Elaboracidpropia, 2020.



Anexo 8. Modelo de entrevistaa experto internacional

ENCUESTA A EXPERTOS

La finalidad de esta encuesta es conocer la perspectiva de un futuro incierte@secuencia de la pandemia respecto al sector hotelero en Lirferu

Entrevista a Gerente de Recursos Humanos en Hotel Viceroy Riviera- MiBA Sylvia Diaz Vecero
1 | ¢ Durante la cuarentena, han seguido operando?
Si: ¢ Cuales fueron los aspectos internos de gestién para la continuidad del negocio?

—1 Si, se tuvo que reducir el personal, la tasa de ocupacién se redujo al 30%. Aunque las visitas a Tulum siguieron cad, fioemadidecesarios muchos recortes.

No: ¢ Qué medidas adoptaron frente al cierre de operaciones?

2 | ¢ Piensan que Ipandemia agilizé la transformacion digital en el sector hotelero?

Si: ¢ C6mo?

Totalmente, fue un impulso obligatorio, para los gestores de direccién sehdgitimofficefue necesario inscribirse a webinars para conocer alternativas y compatigéest en el mundo hotelero. La comunicacion con el staff también fue limitada y por medios
tecnolégicos.

No: ¢Por qué?

3 | ¢ Piensan reestructurar su modelo de negocio a raiz de esta pandemia?

Si: ¢ Cémo?

En el caso de TulumMéxico no, porque aun hay turistas que llegan y porque nunca se cerraron las fronteras, pero sé que, en el casootie! Peltineshpor ejemplo, ha tenido que reducir al 30% su staff, y enfocarse a los corporativos y sedmationua tiempo cor
los huéspedes que esperaban los vuelos humanitarios.

No: ¢Por qué?

4 | ¢ Contaba con un plan de continuidad del negocio?

Si: ¢ Fue efectivo?

¢,Cual fue el aporte mas importante, o de qué manera lo replantearon?

Cuales son los puntos mas importantes en la elaboracién de uno.

No: ¢Por qué?

No, hay planes de contingencias en caso falle la red u otro aspecto fallido, pero jamas imaginamos hacer un stopaetividasassporque México vive del turismo desde siempre, entonces pensar hacer un plan ante una paralizacion déosgrastasdga utbpico
la realidad ahora es diferente, lo estamos elaborando ya que sabemos que puede darse una siguiente pandemia y dedparanossiBogo esto se suma a las normas que se dicten en los estados.

5 | ¢ Considera usted que lamedidas adoptadas por el gobierno han sido las mas idéneas para el sector hotelero? ¢, Qué espera usted por parte del gohirhoo?

En el caso de México, no se cerraron las fronteras, y debian hacerlo; por otro lado, Perd actué de manera mas rapipaise® tsoresultados son discutibles ya que mucho tiene que ver la cultura de la gente, y sabemos que Perl esvededésigiemalidad, y
sus necesidades deben cubrirse dia a dia, en un tema en particular. Sin embargo, se reconoce que se actué rapidamente.
6 | ¢ Tiene conocimiento de cuéntos hoteles se han visto afectados y orientados al cierr@ctigidades durante el estado de emergencia?

La cantidad exacta no, pero muchas cancelaciones en la ciudad México ha llevado al cierre de muchos hoteles.

7 | ¢ Qué expectativas tienen en el sector hotelero hacia el afio 204 Aivel mundial)

En el caso de Peru cuando se reabran las fronteras, se activara nuevamente los viajes, quizds en un principio sacttentopbhahte que ha mellado la imagen del pais internacionalmente es la mala publicidad por la cantidad de muwasodedviéstico hay quizéa
muchos mas muertos, pero no se ha "dramatizado" tanto como en el caso de PerU, entonces ese factor puede jugarefadotereigobde viaje a Peru sobre todo en esta época.

8 | ¢ Como cree usted que sera el regreso dedetividad en el sector hotelero?

Definitivamente sera timido en un principio, pero ahi deben estar presente las estrategias de los hoteles, debebaesppatjastes promocionales, paquetes de turismo asequibles, en todo deben considerar los precios comodos yaeqiriteresdaltambién es
falta de economia. Esta pandemia también ha afectado el bolsillo de las personas.

9 | ¢ Cree usted que el abrir las fronteras va a generar la demanda necesaria para cubrir la capacidad inutilizada?
Lo dudo si es rapidamente, pero sé que Peru tiene grandes proyectos que ya se han culminado como el Marriot y otay giesbtikiecede porque habia gran demanda, y la oferta no lo cubria, entonces poco a poco se ira regularizanéo &gk aificaaento se debg
empezar por el turismo interno y manejar los protocolos y difundirlo.

10| ¢ Qué piensa que valorara el huésped en la nueva normalidad?

Seguridad, salubridad.

11| ¢ Qué ventajas genera tener una cultura organizacional en e¢gocio hotelero?

Es tu imagen como empresa, Si te portas bien y es conocido tu comportamiento, el turista lo premia con su predileccion.
12| ¢ Considera que los protocolos estan listos para el regreso a la actividad hotelera?

Ningun protocolo te previene al 100% salvo tener extra cuidado, la seguridad viene del cliente también.

13| ¢ Cual seria para usted las medidas necesarias para reactivar el turismo doméstico?

Crear paquetes com@nocion turistica via rede®levision marketearlo, dirigido a gente con ingreso seguro, quizas tours especiales para ellos, también para grupos fantiidossogaralsillos, ademas seria bueno descentralizar los vuelos, todos pasan por Lim
deberian existir vuelos de nogesur, por ejemplo: de Arequipa a Truijillo directo.

14| ¢ Como piensa usted que sera la competencia en el inicio de actividades del sector hotelero?

Siempre la hubo y seguird habiendo, depende a quién se dirija el servicio.

15| ¢ Cémo considerausted que influyen los factores dengraficos, sociales y culturales en la demanda de alojamiento en hoteles en la ciudad de Lima?

Esos aspectos si son positivos no hay mucho que decir, pero si son malos tampoco ya que esto se dan en cualquiedtada mkdarasmpotenciar lo bueno que tienes para mostrar u ofrecer; el Ministerio de Cultura y el que correspondaebantismar cartas en e
asunto.

Fuente: Elaboraciopropia, 2020.

Anexo 9. Modelo de entrevista a experto nacional

ENCUESTA A EXPERTOS

La finalidad de esta encuesta es conocer la perspectiva de un futuro incierto a consecuencia de la pandexsfgecto al sector hotelero en LimaPeru

Coordinadora Seguridad e Higiene en Hoteles Decameron/ RadissoeriiRerilourdes Jave Zapata
1 ¢Durante la cuarentena, han seguido operando?
Si: ¢ Cuales fueron los aspectos internos de gestion pamatiauidad del negocio?
Desde mayo se generaron paquetes para grupos de negocios, por ejemplo: mineros, pesqueros, petroleros, para qes elzsartan por 14 dias antes de ir a la mina y asegurar que se encuentran en optimas conshtimhes de
Ademas, hemos invertido en equipos de desinfeccion de amplio espectro, y esto nos representa un gasto considerabléemensualmen
No: ¢Qué medidas adoptaron frente al cierre de operaciones?
2 ¢ Piensan que la pandemia agilizé laansformacion digital en el sector hotelero?
Si: ¢COmo?
A fines del afo pasado ya tiene la planificacion, pero ain no se ejecuta, pero apenas se abran las fronteras se d@damendsea, por ejemplo, las reservas de restaurant con carta digital (condigo QR), todos los pagos en linea, conda fimalitachr el
contacto directo y con los objetos.
No: ¢ Por qué?
3 ¢ Piensan reestructurar su modelo de negocio a raiz dseta pandemia?
Si: ¢COmo?
Si, hemos tenido que cambiar, enfocandonos a los grupos de negocios, para poder sobrevivir estos meses, de hechmsyaswdsaleniares, restaurantes, terrazas, areas recreativas, gimnasios, etc.
No: ¢Polqué?
4 ¢ Contaba con un plan de continuidad del negocio?
Si: ¢ Fue efectivo?
No exactamente de continuidad del negocio, porque nadie tenia idea de lo que se venia, pero si contabamos con unseguidatheleigiene desde enero 2020, esto nos ha permitido implementar los protocolos de manera rapida, tenemossinfme®de d
ademéds contamos con un certificado de SGS de Bioseguridad, limpieza y desinfeccidn.
¢ Cudl fue el aporte mas importante, o de qué manera lo replantearon?
Que la implementacién justo era de seguridad e higiene y es lo que se requiere ahora.
No: ¢ Por qué?
5 ¢ Considera usted que las medidas adoptadas por el gobierno han sido las mas idoneas para el sector hotekgna® espera usted por parte dejobierno a futuro?

Desde que inicio la cuentena el gobierno emitié la Resoluciéon Ministeriad80-2020-Mincetur, pero esa norma es solo para ciertas areas de los hoteles, ahora que ya se vayan normalizando el uso denméssareeesscgimnasios, etc., esa horma quedara
obsoleta y se requiere que se actualice.

6 ¢ Tiene conocimiento deuantos hoteles se han visto afectados y orientados al cierre de actividades durante el estado de emergencia?

Por lo menos el 95%, no todos los hoteles han podido trabajar con grupos de negocios, y tampoco han hospedado a ¢iadpiaao8lgunos han subsistido debido a que utilizaron su cocina como restaurantdehaesn

7 ¢, Qué expectativas tienenreel sector hotelero hacia el afio 2021@ nivel mundial)

Dependemos del gobierno y de Mincetur, como sera la estrategia de apertura al turismo interno, para mantener hotidesima soto de provincias. Por lo general los paquetes que se estan promocionando es para gente que trabaja y mietldajradesde
la playa, por ejemplo.

8 ¢, Como cree usted que sera el regreso de la actividad en el sector hotelero?

Habra respuesta inmediata, pero quizas el temor de la gente sea un indicador negativo que impida la vuelta rapidaladaAloirimeay que trabajar duro para difundir los protocolos de seguridad implementados y darles seguridad a los eliefseRbsinos
contar con personal muy capacitado.

¢ Cree usted que el abrir las fronteras va a generar la demanda necesaria para cubrir la capacidad inutilizada?

No sera inmediato, sino progresivo, sera un trabajo duro para publicitararoaciones, ettera.

10 | ¢Qué piensa que valorara el huésped en la nueva normalidad?
Seguridad e higiene
11 | ¢Qué ventajas genera tener una cultura organizacional en el negocio hotelero?

En nuestro caso, pudimos actuar con tiempo y conseguimos promocionar seguridad con tiempo sobre todo a estos grupe<de losgogales tenemos un contrato por todo el afio y nos cubren el 60% de ocupabilidad.

12 | ¢Considera que loprotocolos estan listos para el regreso a la actividad hotelera?

En el caso de la cadena Decameron con Radisson si, por las certificaciones que tenemos.
13 | ¢ Cuél seria para usted las medidas necesarias para reactivar el turismo doméstico?

Full campafias de sensibilizacion con el mismo huésped / cliente.

14 | ;Como piensa usted que sera la competencia en el inicio de actividades del sector hotelero?

Deben demostrar primero la implementacion de sus protocolos de seguridad e higiene, mejorar sus precios y hacerlascarhpet#iaccion con el cliente a través de redes sociales, publicidad de sus servicios y bondades, y tambidositifizanaers
invitandolos a uriull dayen el hotel, por ejemplo, para replicar la experiencia con sus seguidores.

15 | ,Como considera usted que influyen los factores degmaficos, sociales y culturales en la demanda de alojamiento en hoteles exiladad de Lima?
Bueno Miraflores es un distritito netamente de turistas extranjeros, los negocios aledafos estan dirigidos a ellos.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 10. Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Costo de operacion por debajo del promedio del sector D1 Estandarizacion de procesos no documentada
F2 Protocolo de higiene y salubridad D2 Elevada capacidad ociosa de la operacion
F3 Nivel de calidad de servicio D3 Estructura salarial
F4 Liquidez D4 Poca presencia a nivel internacional (participacion en ferias)
F5 Buen nivel de apalancamiento financiero
MATRIZ FODA F6 Capacitacion constante D5 No hay una politica agresiva de inversién en marketing
F7 Cultura organizacional sélida
F8 Se cuenta con un sistema integrado de ERP Y.PMS D6 Estrés del personal superior al pesiio del sector.
F9 Capacidad de adaptacion al cambio D7 Retorno para el accionista por debajo de lo esperado
F10 Eficiente sistema de gestién de reserva
F11 Posicionamiento de marca D8 No se cuenta con un area de investigacion y desarrollo tecnolégico
F12 Infraestructura moderna
OPORTUNIDADES ESTRATEGIA OFENSIVAS ESTRATEGIAS DE REACCION
01 Estabilidadmacroeconémica E7 Establecer una politica de pagos salariales sujeto a resultados econémicos de la empresa (D3, 04, O6)
o2 Calificacion crediticia: nivel pais Es (DDolcu(r)nse)ntar los procesos con la finalidad de identifigartunidades de mejora, aprovechando la aceleracion tecnolé
L e N . _ - . . - Mitigar la capacidad ociosa aprovechando la tasa de crecimiento de turismo y la posicién internacional de nuestra
03 Programa de reactivacion econémica: en matgbataria, legal, econémica, laboral El Maximizar el uso de beneficios legales, tributarios, laborales y econémicos que oftstzalel(F9, O3) E9 través de la incorporain denuevos productos al portafof®2, 04, 06, 07, D7)
Formar habilidades y competencias a nuestro personal para que brinden una adecuada experiencia de ¢
- . F3, F7, F9, O4) Mejorar la presencia en el exterior utilizando la buena posicion internacional de la marca Peru a través de la pagti
04 Tasa de crecimiento del turismre COVID-19. E2 Aumentar la participacion en el mercado doméstico promocionando la politica de gestion de reserva, niv E10 ferias de turismo (D4, O7)
calidad de servicio e infraestructura moderna
Digitalizar la gestion de reservas (F4, F8, F9,.05)
o5 Aceleracién diaital en la industria E3 Explotarla capacidad de adaptacion al cambio y capacitacion constante para acelerar la transformacié ¢ E11 Implementar dentro de las tareas d@hmunity managgromocionar nuestro servicio y nuevos productos con publici
9 hotel. dentro de las redes sociales, medios de comunicacion, y el pago por la estrategia SEO (D5, O5, O6)
Implementar herramientas de marketing digital para aumentar ticket de traficoveln(F3, F11, O5)
06 Incorporar nuevos productos al portafolio: cuarentena prevent Hotel. E4 égtlwegr(st)emporalmente al portafolio de productos los servicios dermeaa preventiva y Home Ho{é2, F9,
Posicionamiento internacional de la mape#s: promoviendo el turismo de cultura 'y Realizar alianzas con principales socios claves para aunetptaicionamientalel hotela nivel internacional
o7 E5
naturaleza. (F2, F4, F11, 04, O7)
08 Barrera de entrada: altos costos de operacion e inversion
09 Protocolos sanitarios pasgencias de viajes y turismo, hoteles E6 Certificarse anualmente como hdiere deCOVID-19 (F2, F3, F9, F11, 09)
AMENAZAS ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
. o Implementar el area devestigacion y desarrollo tecnoldgico para que brinde herramientas, politicas prevdmtivas
Al Inestabilidad plitica E17 seguridad de la informacid®8).
A2 Declaracion de .ESIQ(?O de I_Er_nergenma en _eI pais. cierre dg_fronteras (internas 'y E18 Garantizar la integridad fisica y emocional de nuestros trabajadores frente a las secuelas de la pandemia (D6, A2
externas), paralizacion detividades y restricciones de movilidad.
A3 Inseguridad ciudadana E12 ig;\llzar alianzas con Municipio de Miraflores pavmnentar seguridad en zona de influencia de hotel (F4, F E19 Racionalizar gastos operativos (D2, D7, A2, A5)
Ad indice macroeconémicadisminucion en la tasa del PBI, y aumento en la tasa de
desempleo.
A5 E::gepmon del turismo receptivo frente al resultado de las accion€XafiD-19 del E13 Promocionar nuestra marca a nivel local e internacional totedlibre deCOVID (F2, F9, A5)
A6 Industria Fragmentada con presencia de grupos econémicos E14 Aumentar participacion de mercado con precios competitivos (F1, F3, F11, A6)
A7 ﬁ\cl)trc:lgrc;der de negociacion de los clientesnsibilidad al precio y experiencia de E15 Reducir ticket de alojamiento a fin de atraer mayor demanda (F1, F11, A5, A6, A7, A8)
A8 Sobre oferta de capdad lotelera
A9 Presencia de productos sustitutos con elepadicionamiento: Airbnb E16 Mejorar relacion de colaboracion con operadores turistico para aumentar ventas en ese canal (F11, A9)
A10 Lenta recuperacion del sector turismo
All Rebrote de OVID-19. Sostener certificacion como hotel libre@®VID-19.

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

Anexo 11 Accionesestratégicas del Plan de Contingencia

Objetivo estratégico

Meta Indicador

Accionesestratégicas

Departamento

no menor al0%.

Mitigar impacto econémico de pandemia y lograBBiTDA

EBITDA no menor al10%.

Racionalizar gastos y reasignar recursos.

Finanzas y

%MargenEBITDA

Reducir el presupuesto de publicidad asignado y enfocarlacartgsanias de los nuevos producté Contabilidad

complementarios aloredel negocio.

Impulsar productos alternativos que provean de ingresos

Tasa de ocupabilidad minimo de 33%.

Activar nuevos productos y senasi con los recursos del hoteifta de habitacion como viviend: Mmarketing, Ventas, y

% Tasa de cupabilidad

Participar en la licitacion del estado del programa tarifa solidaria.

Operaciones, Logistic

Participar en venta de cuarentena corporativa empresarial.

e Infraestructura

Preservar léiquidez enlasoperacioneslel hotel

Liquidez > 1

Nivel de liquidez

Ampliar la fecha de pagopoveedores.

Finanzas y

Renegociar condiciones de préstamo de largo plazo actual.

Contabilidad

clientes.

Salvaguardard integridad fisica y mental deérsonal y

0% Rotacion de personal por despido o c¢ % Rotacion de grsonal

Buscar la constante comunicacién y seguimiento a los clientes.

Mantener una constante comunicacion corctdaboradores.

Recursos Humanos

100% Identificacion preventiva y tratamier
caso sospechoso.

% Atenciones preventivas : Aplicar teletrabajo como modalidad de labores.

y normativa vigente eneferencia aCOVID-19.

Adecuar los procesos y operaciones del hotel a los protoc

100% adecuacion protocoleOVID-19.

% Implementacion  d
Protocolos Sanitarios

Certificacion normativa protocoldOVID-19.

Operaciones y
Recursos Humanos

tributarios y laborales.

Maximizar el uso de los beneficios legales, financieros,

85% Aplicacion a programas estatales.

Aplicar a programa reactiva Peru.

% Aplicacion a program

i idi 0,
estatales Aplicar subsidio laboral (35%).

Finanzas y
Contabilidad

Reprogramar declaracién mensual y anual.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 12. Comparativo RevPar McKinseyversusHotel Le Bonheur

500

\—_

2020

2019

2021

2022

2023

= RevPar (S/) - Mckinsey ====RevPar (S/) - HL

Fuente: McKinsey, 2020.

Anexo 13. Cuadro de capacitaciones proyectadas hasta el 2024

2024

Acciones

2021

2022

2023

2024

Programa de capacitacion

48.400

53240

58564

64.420

Fuente: Elaboracionrppia, 2020

Anexo 1. Variables adicionales de célculo para el presupuesto de recursos humanos

Se debele considerar

Salario 100%
Gratificaciones 1667%
Vacaciones 8,33%
CTS 9,72%
EsSalud 9%
Total 144%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Anexo 15. Gastos detallados en la fase de continuidad del Hotel Le Bonheur

Tipo de gasto

Asesoria en marketing digital 2.000
Publicidad en medios (escritas) 1.500
Otros gastos marketing 3.000
Total 6.500

2.000
1.500
3.000
6.500

2.000
1.500
3.000
6.500

2.500
2.000
3.000
7.500

2.500
2.000
3.000
7.500

2.500
2.000
3.000
7.500

2.500
2.000
3.000
7.500

2.500
2.000
3.000
7.500

Abr-20 May-20 Jun-20 Jul-20 Ago-20 Set-20 Oct-20 Nov-20 Dic-20

2.500
2.000
3.000
7.500

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 16. Estado financiero proyectado al cierre del Plan d€ontingencia

2019 2020

Ventas Soles Soles

Cuarentena preventiva - Estado (Tarifa solidaria)  8.125.599,47 315.00(¢
Cuarentena preventiva - Empresas (T arifa) 317.52¢
Home Hotel 54.60(0
Servicio regular de alojamiento (turistas - ejecutivos) 1.032.134
Total ventas 8.125.599,47 1.719.254
Costo de venta 0
Permanentes 771.120,00 310.894
Temporales 211.989,12 0
Alimentacion 120.464
Costes directos (6,36 x noche) 517.585,03 191.164
Total costo de ventas 622.521
Beneficio bruto 6.624.905,00 1.096.734
Margen bruto (%) 64%
Otros gastos operativos 0
Administracion 625.866,14 587.491]
Marketing 285.600,00 103.50(
Capacitacion del personal 116.319,00 39.00(4
Mantenimiento y otros 347.760,00 372.00(
Implementacion COVID-19 158.854
Total gastos operativos 1.260.844
EBITDA 2.518.971 -164.117
Margen EBITDA (%) 31% -10%
Depreciacion -462.00(
Utilidad operativa 2.740.514 -626.117
Gastos financieros 721.820 -582.407
Utilidad antes de impuesto 2.183.605 -1.208.514
Impuesto a la Renta 0
Utilidad neta 1.528.524 -1.208.514
Margen neto -70%

Fuente: Elaboracionrppia, 2020
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Anexo 17. Balancegeneral del Plan de Contingencia

[BALANCE GENERAL
2019 2020

Caja 1.200.555 2.122.00¢€
Cuentas por cobrar 551.753 214.907
Activo corriente 1.752.308 2.336.91%
Activo fijo 25.704.000 25.242.00(
Total activos 27.456.308 27.578.91:
Préstamos corto plazo 0 0
Cuentas por pagar 231.893 246.24%
Pasivo corriente 231.893 246.24%
Deuda a largo plazo 9.660.000 9.622.50(
Préstamo Reactiva Pera 0 1.354.267
Total pasivo 9.891.893 11.223.011
Capital social 6.994.472 6.994.472
Ganancias acumuladas 9.165.976 10.569.94:
Utilidad del ejercicio 1.403.967 -1.208.51¢
Patrimonio 17.564.416 16.355.90:
Total Pasivo + Patrimonio 27.456.308 27.578.91:

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Anexo 18. Indicadores financieros al término del Plan de Contingencia

INDICADORES FINANCIEROS

Dias de cuentas por cobrar 24,45 45
Dias de cuentas por pagar 65,88 90
Palanca Financiera (Pasivo/Patrimonio) 0,56 0,69
Deuda Financiera/EBITDA 3,83 - 66,89
Margen bruto 60%
Margen EBITDA -9,83%
Margen neto -78%
Rentabilidad

ROE (rentabilidad patrimonial) Utilidades después de impuestos / Patrimonio  7,99% -7%
ROA 5,57% -4%
ROI 18,97% 6%
MARGEN 26,960% -70%
Liquidez

Liquidez (Activo corriente / Pasivo corriente) >1 7,56 9,49
Capital de trabajo K (Activo corriente - Pasivo corriente)> 0 362.004 2.090.668
Solvencia

Endeudamiento patrimonialleverage 0,563 0,684
Grado de propiedad 64% 59%
Endeudamiento a Terceros 36% 41%
Cobertura a los gastos financieros 7,056 1,075
Cobertura a los gastos financieros 1,141 0,518

Fuente: Elaboracion propia, 2020.



Anexo 19. Investigacioncualitativa: resultado de encuestas

Al superar el estado de emergencia, jtendria usted la intencion de viajar a Lima - Peri  Si el destino de su viaje es Lima, ;Qué tipo de hospedaje utilizaria?
@si @ Hotel
@ No @ Hostal
@ Airbnb
@ Casasiamilia
Durante su viaje a Lima, ;Usted se hospedaria en un hotel que cumpla todos los protocelos £Qué factores considera usted mas relevantes para la eleccion de un hotel en Lima?
sanitarios? 171 respuestas
Costo
®si
® o Servicio
Infraestructura
Ubicacion
Promociones
Recomendaciones
(Qué tiempo en promedio suele usted hospedarse en un hotel? +Cuanto esta dispuesto a pagar por cada tipo de habitacion en un hotel de 4 estrellas?
171 respuestas
I 360520 NN 520-S100 WM $100-§120 NN $120- 3150
100
© Was de 4 dias
50
0
Estandar Dodle Ejecutiva Suite

;Qué canales suele utilizar para gestionar su reserva?

171 respuestas

Recepcion del hotel

Fagina web dal hotel

Corrao electrénico
Call center|

Agencias de turismo

Aplicaciones web (Booking,
Trivago, Des.

Fuente: Encuesiaropia enelaborada en Google Fosn2020.
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Anexo 2. Mapa Estratégicodel Hotel Le Bonheur

MAPA ESTRATEGICO HOTEL

Crecimiento del

Negocio Recuperar niveles de rentabilidad
cifras Precovid

Mejorar progresivamente margen
ebitda

N

Gestion orientada
al cliente

Incrementar progresivamente las { Promocionar marca a nivel local e
i

ventas. nternacional como hotel libre de cov(d

Gesti6n de la
Calidad
Sostener el nivel de la calidad de Digitalizar procesos alineados a nuegtra
servicios. propuestade valor

-

Nuestra Gente V \

Formar habilidades y competencias
nuestro personal para que brinden upa
adecuada experiencia de compra

Garantizar la integridad fisica y
emocional de nuestros trabajadore:

FuenteKaplan y Norton, 1996.
Elaboracién Propia, 2020
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Anexo 21. Flujo de caja econémico y financiero con estrategia

Fuente Elaboraciérpropia, 2020

Flujo de caja proyectado (S/) (2020-2024)

Anexo 22. Flujo de caja econdémico y financiero sin estrategia

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Anexo 23. Mapa conceptual del Hotel Le Bonheur

Fuente Elaboracion propia, 2020.

2021 2022 2023 2024
Cuarentena preventiva - Estado (Tarifa solidaria) 315.000 0 0 0 0
Cuarentena preventiva - Empresas (Tarifa) 317.520 142.884 0 0 0
Home Hotel 54.600 31.500 0 0 0
Servicio regular de alojamiento (Turistas - Ejecutive 1.032.135 2.196.955 3.176.586 3.615.751 4.018.71:
Total Ingresos 1.719.255 2.371.339 3.176.586 3.615.751 4.018.71:
Permanentes 310.896 329.185 350.412 350.412 350.412
Temporales 0 0 0 0 0
Alimentacién 120.464 91.736 102.902 111.551 118.07¢
Costes directos (6.36 xnoche) 191.162 226.775 274.872 297.974 315.417
Costos directos 622.521 647.696 728.186 759.937 783.903
Administracion 587.491 618.798 761.909 777.909 804.90¢
Marketing 103.500 236.650 207.250 215.300 223.35C
Capacitacion del personal 39.000 48.400 53.240 58.564 64.42C
Mantenimiento y otros 372.000 450.667 440.000 440.000 440.00C
Implementacion Covid 158.854 195.071 78.000 78.000 78.00C
Gastos operativos 1.260.845 1.549.586 1.540.399 1.569.773 1.610.67¢
Impuestos 30% 00 0 80.041 186.573
Flujo de caja econémico -164.112 174.057 908.001 1.205.999 1.437.55¢&
Financiamiento Reactiva Peru 1.354.267
Amortizacion de deuda financiera 37.500 150.000 601.422 827.133 375.711
Gastos financieros 582.402 586.364 575.513 557.236 540.220
Escudo fiscal 174.721 175.909 172.654 167.171 162.066
Flujo de caja financiero 744974  -386.398 -96.280 -11.199 683.69z
COK (Ke) 15,91%
VAN Econémico 2.232.530
WACC 11,24%
VAN Financiero 758.168
Flujo de caja proyectado (S/) (2020-2024)
2020 2021 2022 2023 2024
Cuarentena preventiva - Estado (Tarifa solidaria) 0 0 0 0 0
Cuarentena preventiva - Empresas (Tarifa) 0 0 0 0 0
Home Hotel 0 0 0 0 0
Servicio regular de alojamiento (Turistas - Ejecutivos) 960.589 1.513.592 2.383.745 2.920.281 3.571.41
Total Ingresos 960.589 1.513.592 2.383.745 2.920.281 3.571.41
Permanentes 157.514 329.185 350.412 350.412 350.411
Temporales 0 0 0 0 0
Alimentacion 27.609 51.483 77.219 90.095 104.93¢4
Costes directos (6.36 xnoche) 73.748 137.521 206.267 240.661 280.30"1
Costos directos 258.871 518.188 633.898 681.167 735.653
Administracion 501.110 618.798 740.409 740.409 794.404
Marketing 103.500 148.650 134.600 136.125 133.65(
Capacitacion del personal 39.000 18.400 33.240 28.564 34.42(
Mantenimiento y otros 372.000 434.000 434.000 434.000 434.00(
Implementacion Covid 58.666 194.664 78.000 78.000 78.00¢
Gastos operativos 1.074.276 1.414.512 1.420.249 1.417.098 1.474.47
Impuestos 30% 00 0 0 83.964
Flujo de caja econémico -372.558  -419.108 329.598 822.016 1.277.31
Financiamiento Reactiva Peru 2.031.400
Deudade LP 2 1.400.000
Amortizacion de deuda financiera 37.500 150.000 827.133  1.224.033 1.188.567
Gastos financieros 588.287 596.452 584.620 570.657 619.387
Escudo fiscal 176.486 178.936 175.386 171.197 185.816
Flujo de caja financiero 1.209.541 -986.625 -906.769 598.523 -344.826

COK (Ke) 16,01%
VAN Econ6émico 742.593
WACC 10,79%
VAN Financiero -208.479
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