Universidad Autonoma del Estado de México
Facultad de Turismo y Gastronomia
Facultad de Contaduria y Administracion

PROYLECTO TERMINAL

Unidad de aprendizaje

Programa de estudios avanzados

Nombre del material: Planes empresariales
Periodo: 2020A

Responsable de elaboracion: M. en K. T. Alejandro Delgado Cruz — Profesor de Tiempo Completo



o
X
@
<
m
@)
-
o
-
m
)
<
2
>
-




Contenido de la unidad tematica 11
“Plan de mejora”

2.1.1 Fundamentos de la planeacién empresarial

2.1.2 Taxonomia de los planes empresariales

2.2.1 Definicién de objetivos estratégicos

2.2.2 Diseno y validacion de estrategias

2.2.3 Implementacidn y seguimiento de estrategias
2.2.4 Evaluacién y retroalimentacién estratégica

2.2.5 Propuesta de valor
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GUION EXPLICATIVO

l.a Umidad de Aprendizaje (UA) “Proyecto Termimal” se mmparte en la Especialidad de
Adminitracion de Empresas Turisticas, cuyo objetivo es: “Desarrollar un proyecto en una
empresa turistica que genere propuestas de mejora en areas directivas, funcionales y
operativas’.

En este sentido, el material didactico (proyectable - solo vision)
titulado “Planes empresariales”™, pertenence al contenido de la
unidad tematica Il “Plan de mejora”.

Kl material didactico se ha disenado con el fin de que el alumno
explore y asimile los saberes de la planeacion estratégica vy
taxonomia de los planes empresariales para establecer y fijar
objetivos,  estrategias y acciones para el mejoramiento,
fortalecimiento o desarrollo de una empresa turistica, segun sus
necesidades.



GUION EXPLICATIVO

Para el uso del material, se recomienda:

En la parte 2.1 “Fundamentos de la planeacion empresarial”, se debe
introducir al alumno sobre las bases de la planeacion estratégica en el ambito de
las empresas turiticas, asi como dar un repaso de las herramientas que dan
soporte a las estrategias y acciones. Por ejemplo, los diagnosticos a traves de la
matriz FODA, el analisis PEST, el analisis de las cinco fuerzas de Porter, entre
otras herramientas vistas en la unidad tematica |.

Todo ello, para exponer al alumno que la planeacion se basa en un proceso
analitico del cual se cuidan varios aspectos, ya que de esta depende el éxito de la
empresa.



GUION EXPLICATIVO

Para el uso del material, se recomienda:

Kn la segunda parte 2.2 “Taxonomia de los planes empresariales™, se diferencian
los planes empresariales segun su alcance, es decir, los de tipo estrategico, tactico
y operativo. Asimismo, se discute la naturaleza de los planes de mejora.

Para cerrar con el tema, se lee, analiza y discute el caso de NH Hotel Group, con
el fin de 1dentificar las pautas en la formulacion de un plan empresarial,
determimar el tipo y el alcance de deciho plan, asi como distinguir las fases de
instrumentacion, seguimiento y evaluacion del plan.
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PLANEACION

Diagnéstico —  —  Plan

;Qué esta pasando? ;Por qué esta pasando? ;Coémo pasara si...? ; Qué voy hacer?

Describir Explicar Predecir Controlar




PLANEACION

. -

| Planeacién

Fase |
mecdnica 4
o ',
estructural |
; Organizacién
X
ejecucion
Fase
dindmica
v
operativa |

Control £

Misién e Politicas
Vision * Programas
Propésitos * Presupuestos
Obijetivos ¢ Procedimientos
Estrategias

~* Jerarquizacion

* Departamentaliza-
cién

» Descripcién de
funciones

Division
del

trabajo

Coordinacién

Toma de * Motivacién
decisiones e Comunicacién
Integracién » Supervision
Identificacién e Deteccién de
de estandares desviaciones
Medicién * Correccién

Comparacién e Retroalimen-
tacion

Accion que esta vinculada a planear. Este verbo, por su
parte, consiste en elaborar un plan.

l.a planeacion estrategica es la elaboracion, desarrollo y
puesta en marcha de distintas acciones debidamente
soportadas con la itencion de alcanzar objetivos y metas,
que a su vez, inciden directamente en logro de la vision
organizacional (Chermack, 2011; Stmerson, 2011).



HERRAMIENTAS PARA

SOPORTAR
LA PLANEACION




ANALISIS FODA

Entrada
-—

Diagnostico:
Recoleccion de datos
Tratamiento de datos

Resultados

Internos

Externos

Positivos

Fortalezas

Oportunidades

Negativos

Debilidades

Amenazas

Salida

—

Toma de decisiones

Fuente: Vlahavas y Vrakas (2005).



Entrada
 —————

Diagnostico:
Recoleccion de datos
Tratamiento de datos

Resultados

B
e

POLITICAL
FACTOR

Political Factors measure the
degree of political stability
and government intervention
in economy.

SOCIAL
FACTOR

Social factors have a great
impact on the buying patterns
a behaviors of a nation which

IS an important determinant

for businesses.

PEST

ANALYSIS

ECONOMIC
FACTOR

Economic policies and
factors have a great impact
on businesses and their

expansion.

©

TECHNOLOGICAL
FACTOR

Technological aspect includes
factors like level of R&D

automation. innovation and
other related factors

Salida

—

Toma de decisiones

ANALISIS DFE,
ENTORNOS



PORTERS
FIVE FORCES

Understand competitive forces
and stay ahead of the competition

l NDU STQY BMBQYS’
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s DOMINUTES.com

Porter's
Five
Forces

Gauge the competitiveness of your
business by utilizing Porter’s Five
Forces analysis. It helps you become
more observant of the space you
move around in, allowing you to
make sound decisions for your
enterprise or company.

The tool is meant to maximize
profitability by providing a clear
picture of the environment, going
beyond the behavior and activities
of competing companies.

The major factors to identify are
competitive rivalry, supplier power,
buyer power, threat of substitution,
and threat of new entry. By naming
these, you can arrive at a proper
strategy and assess long-term goals.

New
entrants




VRIO Model

Is valuable? Is rare? Is difficult Is
to imitate? organization
organized What is the result?
around?

YES COMPETITIVE EQUALITY / PARITY

m COMPETITIVE DISADVANTAGE

TEMPORARY COMPETITIVE ADVANTAGE

UNUSED COMPETITIVE ADVANTAGE

LONG-TERM COMPETITIVE ADVANTAGE




BUSINESS&MARKETINGSCHOOL C"Que eS?g
El Balanced Scorecard (BSC/Cuadro de
Mando Integral) Es una herramienta de
planificacion y direccion que permite

SCORECARD | enlazar estrategias y objetivos con indicadores
y metas para realizar con éxito la formulacion

Reformulacion Implantacion

O ¢En qué se va a centrar la empresa?
Analisi - ~ S o C . s .
1 Ry ¢Hacia doénde dirigir la actividad de negocio?

externo:

¢ En qué situacion se
encuentra la empresa?

(0
Mision

2 Vision

Valores:

Perspectivas Lineas Estratégicas

Financiera o Valor Crecer en mi mercado actual

¢ Se corresponden con su
posicion en el mercado?

Cliente La perspectiva Clientes va asociada a 5
la linea estratégica “Fidelizar Clientes”

A
& Procesos Mejorar CRM @

Competencias EstrLai?éeaiscas- Infraestructura Tecnologia + Equipo profesional Eftﬂfégﬁis
Criticas: hiir y Aprendizaje + conocimiento

¢ Qué competencias desarrollar para
satisfacer la Mision,Vision y Valores?

e implantacion estratégica.

Indicadores



ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

RED OCEAN BLUE OCEAN

Compete in New market

existing market creation

Beat competition Make competition Irrelevant
Capture more of existing demand Create new demand
Make the value/cost trade-off Disprove the value/cost trade-off



ANALISIS DE BRECHAS

Gap Analysis

The ideal situation,

® or "potential”
Key steps to bridge gap

Current Desired @ The current situation,

State | State or "performance”

Action
Plan

~ QuestionPro 4y process.st
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‘PARA QUE PLANEAR?

Exito empresarial: cumplimiento de la vision (ambiciosa y competitiva, pero tactible)
Kstar preparado para el futuro: Incertidumbre y riesgos

La retroalimentacion de la organizacion y de los trabajadores (Latice, 2019

Orientacion: Saber qué hacer para el logro de los objetivos y de la vision
Toma de decisiones: Saber qué hacer ante alguna situacion
Contigencia: Saber qué hacer ante alguna situacion no prevista o atipica




Mientras muchos equipos de ejecutivos de
empresas siguen planificando con notas post-it y
boligrafos; sus competidores aprovechan teorias,

herramientas y teenicas que suenan como de
ciencia ficcion (e.g. big data, aprendizaje
automatico, inteligencia artificial, economia
conductual, neuromarketing) para crear estrategias
(Aaron Allen & Associates, 2020).




L.a mayoria de las empresas reconocen que los antiguos enfoques
de planificacion son insuficientes y necesitan ponerse al dia con el

ritmo de cambio de la tecnologia y el comportamiento
de los consumidores (Aaron Allen & Associates, 2020).

. Desarrollar planes de 36 meses renovables

II. Hacer mejores preguntas para obtener mejores
respuestas

I11. Colaborador y coautor
IV. Resensibilizar a la innovacion
V. Mejorar la comunicacion interna

V1. Evitar la muerte por mil cortes de papel



ENTONCES LOS PLANES EMPRESARIALES :QUE SON?
PLANES DE MEJORA
PLANES ESTRATEGICOS

PLLANES DE ACCION

2.2 Taxonomia de los planes



(Qué es un plan de mejora

Su naturaleza parte de mejorar continuamente la calidad (nace en los procesos de
manufactura, pero se extrapola a la parte organizacional) (Costello, 2019;

Lattice, 2019) .

Es el conjunto de acciones programadas para conseguir un incremento en la
calidad y el rendimiento de los resultados de una organizacion.

Al igual que cualquier plan empresarial, el plan de mejora no se centra en los
problemas esporadicos de una organizaciéon. En su lugar, se dirige hacia los
problemas crénicos (tiene cierto nivel de complejidad) (Luenendonk, 2019;

Simerson, 2011).

En el contexto empresarial, se debe tener en cuenta su esencia “calidad” que se
traduce en hacer “excelentemente bien las cosas a la primera”

Mejora continua es el conjunto de acciones dirigidas a obtener la mayor calidad posible
de los productos (bienes y servicios) y de los procesos involucrados

CICLO PDCA

CICLO DE DEMING: PLANEAR, HACER,
VERIFICAR Y ACTUAR

PLANEAR

VERIFICAR

ACTUAR

MEJORA




l.os planes empresariales comprometen
diversos recursos y capacidades de una
organizacion para el cumplimiento de fines
futuros (LLuenendonk, 2019; Simerson, 2or11).

l.a administracion adopta diferentes tipos
de  planes segun  sus  necesidades
‘problemas y deseos) v el nivel de accion.

En  consecuencia, todos los planes
empresariales son planes de acecion, ya que
no se quedan por ningun motivo en la
parte “pensada”, sino que trascienden
hacia la parte “ejecutable”.

Estratéegico

Operacionales




Planes estratégicos

Los planes estratégicos detinen el marco de la vision de la
organizacion y la forma en que la organizacién se propone
hacer realidad su vision.

Es la determinacion de los objetivos a largo plazo de una
empresa. El plan que debe adoptarse y los recursos deben
movilizarse para lograr esos objetivos.

Dado que se trata de planificar la direccion del progreso de la
empresa, lo hace |a alta direccion de una organizacion.

Se centra esencialmente en la planificacion de los afios
venideros para llevar a la organizacion de donde se
encuentra —actualmente- hasta llegar a donde pretende estar.

El plan estratégico debe mirar hacia adelante, ser efectivo y
flexible, con un enfoque en el crecimiento futuro.

Estos planes proporcionan el marco y la direccion para la
planificacion de nivel inferior.

Estrategico

Tactico

Operacionales
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Tarea de la alta direccion ’ K - . .
! ' Uulizados para la toma de decisiones y
Agtenlecém enire :‘ : resolucion de problemas complejos, es
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estrategias con la mision \ K decir, que ltlenen un impacto fuerte en el
v la visién de la empresa ... L rumbo de la organizacion
Insumos:
-Diagnosticos PESTEL
Duracion: -EStl,ldi.OS de futuros predictiffczs/,
Dependiendo del pronosticos (forecasting), prevision
' c°p lidacic (foresight), proyeccién y
amano, consolidacion y brospectivos
naturaleza de la -Diagnosticos de cada area de la
empresa son tres a cinco estructura organica

anos.

INICIO DE LA VISION DE FUTURO
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Planes tacticos

Describen las tacticas que los directivos piensan adoptar
para alcanzar los objetivos fijados en el plan
estratégico.

Los planes tacticos abarcan un periodo de tiempo corto
(normalmente, menos de dos a tres anos) y suelen ser
desarrollados por los gerentes de nivel medio.

En ellos, se detallan planes de accion especificos para
aplicar el plan estratégico por unidades dentro de cada
division.

Los planes tacticos detallan la asignacién de recursos y
trabajo entre las subunidades de cada division.

Estratéegico

Tactico

Operacionales



Tarea de los medios mandos

Articulacion entre estrategias

Duracion:
Dependiendo del
problema atendido y
naturaleza de la
empresa son de dos a
tres anos.

Se acompanan de los
objetivos, politicas,
estrategias, tacticas y
metas a nivel
departamental

Uulizados para la resolucion de
problemas de las areas o
departamentos, que obstaculizan
el logro de los objetivos
organizacionales para alcanzar la

con las tacticas

P L L ~~-ae. vision
"f g §~~~
K . Insumos:
4 ) . ”, .
’ s+ -Diagnosticos de cada
| » area de la estructura
4 , .
R o organica
* 4
* 4
* 4
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Planes operacionales

Los planes operacionales son a corto plazo (menos de un afo) y son
elaborados para crear medidas de accidn especificas que apoyen a
los planes estratégicos y tacticos. Gobiernan las operaciones diarias
de una organizacion.

Normalmente son desarrollados por el gerente para cumplir con
sus responsabilidades laborales. También son desarrollados por
supervisores, lideres de equipo y facilitadores para apoyar los
planes tacticos.

Los planes operativos pueden ser:

Planes permanentes (standing plans) - Disefiados para
cubrir los temas que los gerentes enfrentan repetidamente, por
ejemplo, politicas, procedimientos, reglas.

Planes en marcha (ongoing plans)- Disefiados para situaciones
o problemas Unicos o excepcionales y normalmente se descartan o
se reemplazan después de un uso, por ejemplo, programas,
proyectos y presupuestos.

Estratéegico

Tactico

Operacionales




Tarea de los responsables de

unidad (mandos operativos) Utilizados para la

resolucion de problemas
técnicos u operativos en
cada una de las areas o

Basados en las
responsabilidades laborales

departamentos.
Duracion:
. l.os problemas detectados
Dependiendo del : .
oblema atendido son smemmmmTmTTEET T EEEEEE S, -~ SUZLErell aCCIONES
r - == TN ea ~ . o .
P eNOres 4 1N ARG P “eal incrementales y radicales.
e’ - e ~.
’O" ~5~‘
S nan de | .’ :
e acompanan de los ' . Insumos:
. . ) 1 .
objetivos, politicas i ; SN
)< P ’ . ¢+ -Diagnosticos del
estrategias, tacticas y metas °. / / 7
‘. ,° area especifica

a nivel unidad operativa .. .



Taxonomia de los planes

Planes para la apertura de un negocio

o I

consolidacién y expansidon de una empresa

Planes de negocios
Planes para el crecimiento, desarrollo,

Planes estratégicos

Planes estratégicos
Planes de contingencia estratégicos

Planes de rendimiento

Planes de direccidén

Planes de produccion

Planes financieros

Planes de mercadotecnia

Planes de recursos humanos

Planes tacticos

Uy U U U

D

D

Uy U U U

anes de control de riesgos

anes de comunicacion

anes de ajuste cultural

anes de desempefo organizacional

Planes de gestion de la calidad
Planes de mantenimiento
Planes de suministro

anes de inversion
anes de presupuestacion

D

anes de crédito

anes de promocion

anes de distribucion

anes de comercializacion

anes de expansién de mercados

anes de reclutamiento y seleccién
anes de induccion y capacitacion
anes de desarrollo del personal y

evaluacion

Planes operacionales



Nuevo rumbo estrategico y reestructuracion:

El caso NH Hotel Group



Nuevo rumbo estrategico y reestructuracion:

de Diego, E., Susaeta, L., Pin J. R., & Suarez, E. (2014). New Strategic
Direction and Restructuring: The NH Hotel Group Case. Universia Business
lectura  Review, (4), 114-167. http://doi/10. 3232/UBR. 2016. V13. N4. 03

Referencia de la

Instrucciones: Leer el articulo previamente, analizar el caso durante clase y reflexionar sobre el
problema, diagnostico y formulacion del plan empresarial, asi como de los resultados que obtuvo NH
Hoteles Group.



Navarra Hoteles (NH) nacio en 1973 con la apertura del Hotel Ciudad de Pamplona y una
decada después ya se habia convertido en una de las primeras cadenas del sector en Espana,

con presencia en Madrid, Barcelona y Zaragoza.

2000- Adquirio la cadena holandesa Krasnapolsky, llegando a tener 168 hoteles y 7.300
empleados. En 2005, NH ya habia adquirido mas empresas: la mexicana Chartwell y la

alemana Astron, imncrementando notablemente su tamano.

Firma de acuerdos de colaboracion: uno con Ferran Adria para implantar nuevos conceptos
gastronomicos en la cadena; otro con Adolfo Dominguez para el diseno de los uniformes de
los empleados vy, el tercero, con Jesus del Pozo para la creacion de fragancias especiales

para los clientes.



Objetivo: crecimiento

NH se convirtio en lider del mercado hotelero
espanol por numero de hoteles, entro en
nuevos paises y mejoro la distribucion de los
contratos, mcrementando el porcentaje en
gestion en detrimento de otras opciones, como

la propiedad o el alquiler.

Todo ello parecia tener un gran encaje
estrategico puesto que Hesperia estaba
posicionada en el segmento urbano de 03 y 04
estrellas y en destinos vacacionales con 14

hoteles.

Pero... (Declive)

2009 y 2010- Pérdidas (mayor apalancamiento)

Concentrado en mercados castigados (entorno economico)
Gabriele Burgo (66 a 400 hoteles en 24 paises)

Mariano Perez Claver

2012, NH presento 5o millones de euros en numeros rojos
en los primeros nueve meses del ano. Ademas, arrastraba
una gran deuda heredada de los anos anteriores

Rapido crecimiento: lLos clientes empezaban a no entender
que atributos ofrecia ahora la marca, n1 que diferenciaba a

NH de sus competidores.

Esta informacion ;qué expone!




LLa  rentabilidad del grupo era de un 8%,
significativamente inferior. Una rentabilidad madecuada
en los tres diferentes modelos de gestion:

-En hoteles en propiedad el ROCE era isuficiente, con

mas de 30 hoteles con un ROCE medio del 3%

-En hoteles en renta, mas de 100 contratos tenian un
ratio de cobertura inferior a 1,5 veces, generando en
muchos Ccasos perdidas para la compania

-En hoteles en gestion, apenas un 20% de los mismos le
aportaban a NH una contraprestacion superior al 6%
como contraprestacion por sus servicios de operacion del
hotel

NH

HOTELES

s ' Ny
- »
‘
. & "
.. )
BB & A
. :
= 8
« .

-




Analisis de la situacion en 2013

L.os 1ngresos de NH se vieron reducidos por la importante presencia de
hoteles en paises en recesion, con cerca del 60% de las habitaciones situadas
en Kspana e ltalia.

NH perdio la capacidad de subir la tarifa media diaria (ADR) como
consecuencia de tener hoteles deteriorados y no renovados por los que los
clientes no estaban dispuestos a pagar mas.

Las inversiones en bienes de capital (capex) en los ultimos anos por NH no
llegaban al 5% de las ventas, significativamente inferior

Kl gasto en marketing era insuficiente e ineficiente. Apenas se dedicaba un
2% de los ingresos, lo que provocaba un bajo reconocimiento de mareca.




Gonzalez Tejera - CEO

Definicion de la vision de la compania de forma sencilla. lLa
compania aspiraba a estar entre las dos primeras opciones para
viajeros urbanos o de negocio que buscaran un hotel de categoria
upscale o midscale. Fxistia un claro deseo por no competir en los
segmentos de mas baja categoria y existian dudas de qué hacer con
respecto a los hoteles de lujo.

Objetivos:

2013 para maximizar el retorno de los accionistas:
~10-15% ROCE objetivo

~3-4 veces Deuda Neta/ EBITDA

~200M€ EBITDA

Necesidad: Financiera



Segmentacion
Extraer el maximo ADR
Mantenimiento de la imagen de habitaciones Transformacién del modelo organizativo

Reduccion de costos

H

HOTELS
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Plan de expansion
Contratos
Hoteles

Rentabilidad Paises
Activos
Estructura de renta
Reposicionamiento

Subir precios
Mas ventas por los diferentes canales
Estrategia comercial y de precios



Mejora de los ingresos: Nueva propuesta de valor y optimizacion de la
cartera de hoteles. Se buscaba mejorar los hoteles para conseguir que los
clientes pagaran mas por sus estancias, asi como deshacerse de aquellos
hoteles poco atractivos, bien por ubicacion o bien por su falta de encaje
con la cartera de hoteles.

Crecimiento: Ambicioso plan de expansion con el objetivo de reforzar
la presencia en Europa y Latinoamérica (que tendria lugar en la segunda
parte del plan, a partir de 2016). Se queria mejorar la posicién en
ciudades clave en Europa y Latinoamérica con el objetivo de mejorar la
visibilidad de NH como empresa global, asi como posicionarse en
mercados/ ciudades en crecimiento.

Incremento de los margenes: Incremento de la venta directa y eficiencia en

costes. Se queria fomentar la venta a través de canales directos, principalmente
laweb y reducir los costes vinculados a rentas fijas.

Facilitadores de esta transformacion: Nueva estrategia de sostenibilidad, de
recursos humanos y de sistemas. Se trataba de asegurar que las iniciativas
anteriormente mencionadas estuvieran soportadas por una estructura que les
facilitara su funcidon. Por ejemplo, los sistemas informaticos debian actualizarse
para poder integrar y canalizar las ventas a través de la pagina web.



Griafico 3. Listado de las principales iniciativas del plan estratégico''

NUEVA PROPUESTA
DEVALOR

OPTIMIZCION DEL
PORTFOLIO

INCREMENTO

VENTA DIRECTA
INCREMENTO DE LOS

MARGENES
EFICIENCIA EN

COSTES

CRECIEMIENTO

FACILITADORES

Aquitectura de marca
Producto y experiencia

Plan de reposicionamiento
Rotacion de activos

Ventas online y aplicaciones moviles

Optimizacion funciones de soporte
Plan de ajuste de rentas

Reforzar presencia en Europa
y Latino Ameérica

IT, Recursos humanos, Sostenibilidad
Cultura empresarial global

Fuente: de Diego et al. (2014).



QUE CAMBIOS HICIERON?

Marcay producto: Segmentacion y diferenciacion

Experiencia del cliente: Redefinicion de la oferta (mas experiencia, mas

pago)

Canales y precios: Ventas directas y tornar hacia el precio medio de la
habitacion (ADR) deseado

-
i
K
-
-
]
[
-
E
B
—

Politica de reposicionamiento de activos: Renovacion y construccion



CLAVE: Indicadores de seguimiento y evaluacion

2014, avance adecuado y satisfactorio de las 24 iniciativas
2014, NH alcanzo un acuerdo para vender su negocio inmobiliario (Sotogrande S.A.). Los
fondos serian destinados a financiar inversiones y asegurar la expansion de la compaiiia en

aquellos mercados que encajan con su estrategia.

2015, el ingreso por habitacion se habia incrementado mas de un 3%:

-Creacion de lLving lab (marca, producto y experiencia del cliente)
-Otras adquisiciones en Latinoamérica

-Cambios en los accionarios

-250 millones de euros y reduccion de apalancamiento
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De manera personal ;que expone y ensena el caso de

NH Hoteles?




Kl reposicionamiento y las mejoras realizadas por la compaiia en el marco
de su plan estratégico a cinco anos han mostrado su potencial tanto en
resultados con incrementos en precios, como en la calidad ofrecida.

El plan ha permitido alcanzar altos niveles de satisfaccion en los
consumidores, generando como consecuencia, incrementos en los
ingresos por habitacion disponible.

Por consiguiente, la empresa ha manifestado su capacidad para cambiar la
tendencia negativa que arrastraba.

Se reconoce que aun es pronto para afirmar la sostenibilidad del éxito de la
compaiiia a largo plazo.
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