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Resumen

El presente trabajo de investigacion propuso un plan de acciones para mejorar
los Sistemas de Control de gestién interna del Hotel Howard Johnson, Villa Carlos Paz,
el que permita establecer procesos para mejorar los indicadores de calidad, capacidad y
rentabilidad para el afio 2020. Habiendo establecido un Cuadro de Mando Integral para
el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz como instrumento de gestion para clarificar
la estrategia y conseguir el consenso sobre ella. Comunicando la misma a toda la
organizacion, Alineando los objetivos personales y departamentales con la misma y
vinculando los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos
anuales. Para su desarrollo se realiz6 un diagndstico de la gestion actual de la empresa,
luego se elabor6 el plan estratégico y finalmente se constituyo el Tablero de Control
que permitira cuantificar los objetivos establecidos. Se llega a la conclusion que
implementando el concepto se mejorard de manera objetiva los procesos y ajustara las
desviaciones que presenta la entidad, como asi también permitira tomar medidas de
prevencion a fin de revertir o paliar cualquier desvio.

Palabras claves: Planificacion, Cuadro de Mando Integral, Tablero de Control.

Abstract

The present research project proposed a plan of actions to improve the Internal
Management Control Systems of the Howard Johnson Hotel, Villa Carlos Paz, which
allows to establish processes to improve the indicators of quality, capacity and
profitability for the year 2020. Having established a Balanced Scorecard for the Hotel
Howard Johnson Villa Carlos Paz as a management tool to clarify the strategy and
achieve consensus on it. Communicating the same to the entire organization, Aligning
the personal and departmental objectives with it and linking the strategic objectives with
long-term objectives and annual budgets. For its development a diagnosis of the current
management of the company was made, then the strategic plan was elaborated and
finally the Control Board was created that will allow to quantify the established
objectives.The conclusion is reached that implementing the concept will objectively
improve the processes and adjust the deviations that the entity presents, as well as it will
allow to take preventive measures in order to reverse or mitigate any deviation.

Keywords: Planning, Balanced Scorecard, Control Board.
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1. Introduccion

So6lo tendran éxito en los préximos afios las organizaciones capaces de
diagnosticar su salud global, para lo cual deben tener incorporados
sistemas de diagndsticos permanentes en todos los niveles. En entornos

muy cambiantes este proceso seré clave para el negocio

(Drucker, 1973, p. 33)

La industria Hotelera Argentina es un mercado en constante expansion, cada
afio nuevos hoteles abren sus puertas y nuevas cadenas llegan o crecen en nuestro pais.
Dentro de este marco la Provincia de Cordoba y, en particular, la ciudad de Villa Carlos

Paz se encuentran particularmente impactadas por el fendmeno.

Howard Johnson Carlos Paz inauguré en el afio 2011 su sucursal. La idea con
la que se gestd el proyecto fue construir un Condo hotel. Se trata de una empresa
familiar que mantiene su impronta de pyme. El hotel cuenta con la gestion de la familia

Elliott, oriundos de Salta, quienes ya tenian experiencia hotelera en su ciudad natal.

A s6lo 40 minutos del Aeropuerto Internacional de Cordoba y a 5 minutos del
centro de Villa Carlos Paz, el hotel ofrece 127 modernas habitaciones con elegante
decoracion y excelente servicio. Ademas, un restaurante con cocina internacional,
piscinas descubiertas, spa & health center, jacuzzi, sala de relax, salon de convenciones

y salas de reuniones.

En términos generales la problematica detectada en la Empresa tiene su origen
en el informalismo que presentan los sectores Contables, de Politicas de Inventarios y
Compras. Asimismo, las politicas de pago y el circuito de compra-venta general
presentan grandes contratiempos y déficits. Los principales factores involucrados son
los inconsecuentes hecho registrados que distan mucho de los ideales estandarizados,
siendo la magnitud del problema considerable ya que este tipo de acciones inciden de
manera directa en la relacion de costos de la empresa. Estas, a su vez, tienen una
frecuencia continGa ya que se encuentran relacionadas con el normal desenvolvimiento

de la empresa diariamente.



En dichas situaciones se encuentran involucrados todos los agentes del sector
contable de la entidad. Y la intencion del presente trabajo se encuentra dirigida a

corregir los mismos.

Con el fin de lograr los objetivos establecidos se definen referencias a trabajos
que han alcanzado el éxito en distintos apartados que desplegaremos durante el
transcurso  del ~mismo.  Asi, seleccionamos la labor realizada por
Alvarez Garcia, Vila Alonso, Fraiz Brea y Rama (2013) en la que se analiza la
estructura de las relaciones entre los factores criticos de la calidad y los resultados de
los mismos en el Sector de alojamiento turistico espafiol, proponiendo un modelo
basado en la teoria junto con las hipdtesis a contrastar, y se valida con la técnica de

modelos de ecuaciones estructurales.

El Informe elaborado por Claver Cortés, Pereira Moliner y Molina Azorin
(2007) que analiza una serie de variables estratégicas claves que influyen directamente
sobre el desempefio hotelero. Estas variables son: el tamario, el tipo de gestion y la
categoria de los hoteles. En este trabajo, empleando la teoria de los grupos estratégicos,
se han agrupado los hoteles espafioles de entre 3 a 5 estrellas en funcion de cada una de
estas variables estratégicas con el objetivo de determinar si influyen significativamente

sobre el desempefio hotelero y en qué sentido.

Asi tambien, se toma como referencia la labor realizada por Ferrer y Gamboa
(2004) que tiene como fundamento la indagacion bibliografica sobre gerencia hotelera,
control de gestién y modelos para la construccion de indicadores, asi como la busqueda
empirica para la identificacion de las necesidades de informacion de las gerencias
fundamentales de las empresas de alojamiento. Presentando una propuesta para el
control de gestion, mediante un sistema de indicadores financieros y no financieros, de
los hoteles de maxima categoria del Estado Zulia, los que son adaptables a entes

similares.

Diaz Sagastegui (2014) nos ofrece un trabajo de investigacion desarrollado en
virtud del crecimiento de las empresas de servicios de hoteleria, empresas que han ido
intensificando el desarrollo de sus actividades gracias a los imponentes indices del

turismo en Per0; pues no solo significa crecer en cantidad de servicio a brindar y



necesaria infraestructura sino también mostrar un crecimiento en calidad de servicio y

adecuada administracion o gestion del mismo.

La produccién realizada para esta misma casa de estudios por Vega (2008) que
persigue corregir un sistema de informacion y control informalizado. EI mismo no
permite enfocarse en planes de mediano y largo plazo, con el objetivo de revertir esta
situacién, la labor propone herramientas de control para mejorar los procesos internos y

externos.

El presente trabajo intentard describir, analizar y recomendar herramientas de
control de gestion que faciliten mejorar manejo del dia a dia de la empresa y faciliten el

proceso decisional de la misma.

Habiéndose detectado errores por omision o falla en el sistema de control de
gestion, y ante la falta de un sistema formalizado de informacion, que implica un
método muchas veces improvisado, se propone revertir esta situacion mediante la
utilizacion de herramientas de control de gestion que permitan mejorar el proceso
decisional, pudiendo de esta manera anticiparse a los eventuales cambios o

modificaciones que se produzcan tanto en el entorno como dentro de la organizacion.

2. Analisis de Situacion

Howard Johnson es una de las cadenas lideres de Hoteles a nivel internacional
y, sin lugar a dudas, una de las mas reconocidas. Asi como mantiene las prestaciones de
una cadena de caracter internacional, permite que los franquiciados impriman el toque
personal en cada una de sus empresas. Es decir, en cada lugar se puede observar el
toque distintivo de localidad. Ubicandose en el rango de precios medios, esta cadena
intenta equilibrar el mercado turistico con el empresarial. Todos los hoteles cuentan con
centros de convenciones, restaurantes equipados para la recepcion de delegaciones y un

servicio adaptado a todas las necesidades.

La idea con la que se gesto este proyecto fue construir un Condo hotel, la cual
hace referencia a una modalidad comercial que combina el negocio inmobiliario con la
actividad hotelera en si misma. Los accionistas del hotel poseen departamentos que son

de su propiedad, pero que estan a disposicion de los administradores de la cadena.



Mision
Desarrollar un producto hotelero de alta calidad, que sorprenda y supere
siempre las expectativas de nuestros huéspedes, basado en un equipo de
trabajo profesional y con un elevado sentido de vocacion de servicio, y
en proveedores elegidos cuidadosamente, en pos del mantenimiento de
esos estandares de calidad y de una excelente relacion con el medio que
nos rodea. Trabajando de esa manera también nuestra mision, es lograr la
mayor rentabilidad para los inversores del proyecto, lo que significa
indudablemente beneficios para todos los clientes internos y externos de

la empresa. (Howard Johnson, 2018, p. 9).

Valores

o Trabajar con responsabilidad teniendo en cuenta las consecuencias de cada uno
de nuestros actos.

e Trabajar en un ambiente donde la honestidad se refleje en cada uno de nosotros.

e Hacer de la solidaridad un valor permanente entre los integrantes de nuestra
empresa, plasmada en actos de comparierismo entre los mismos.

o El respeto mutuo, el trabajo en equipo y la cooperacion sera la base de todas las

relaciones hacia adentro y afuera de la empresa. (Howard Johnson, 2018, p. 9).

Organigrama

La empresa cuenta con un extenso Organigrama, que distribuye las tareas de
manera horizontal, exhibiendo en el Gerente General un Administrador del Control
funcional de la misma y relevando funciones en cada uno de los Jefes por Sector.
Cuenta con una descripcion exhaustiva de cada uno de estos puestos. A su vez cada
miembro del personal cuenta con un manual de induccién en el que se detallan las

caracteristicas del hotel, las normas, las especificaciones del organigrama.
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El directorio esta integrado por los miembros de la familia que posee la mayor
cantidad de acciones, aquella que tuvo el suefio de construir un Howard Johnson en
Villa Carlos Paz y los inversionistas. Son ellos los que dirigen la empresa y tienen como
objetivo principal plantear las pautas fundamentales de crecimiento. Es por esto que,
desde la Gerencia, se delinean las estrategias y objetivos que guiardn a la empresa.
Como estrategia corporativa se plantea consolidarse en el mercado local como un

establecimiento con fuerte foco en el turismo familiar.

El Area de Administracion se encarga de trabajar en la cadena de valor del
hotel para otorgar el maximo beneficio a la empresa y cada uno de los servicios que se
trabajan en ella. Estd a cargo del Jefe de Administracion cuyo objetivo es

Ejecutar, coordinar y controlar los procedimientos administrativos y contables de la



empresa, velando por la correcta y transparente gestion financiera y econdémica de la
entidad.

Servicios Especiales

El Restaurante esta concesionado; sin embargo, el directorio mantiene la
auditoria de todos los procesos para asegurarse de que se cumplan con los estandares de
calidad propuestos en una cadena de esta envergadura.

Uno de los principales amenities del hotel es el Spa. Dicho espacio cuenta con
su propia administraciony, al igual que el restaurante, con su propia declaracion de
visién, mision y valores. Su objetivo principal es la satisfaccion de sus clientes
proporcionandoles asesoramiento y tratamientos personalizados de acuerdo a sus
necesidades, con atencion y servicios de excelente calidad, en un ambiente de calidez
que se induce a las personas a alcanzar un estado de relajacion que genere recuperar la

vitalidad y la salud.
Hotel Sustentable

El hotel Howard Johnson presenta un codigo de conducta vinculado con la
gestion sustentable, y se encuentra inscripto en el programa Hoteles mas Verdes es un
programa realizado por la Asociacion de Hoteles de Turismo de la Republica
Argentina (AHT). Cuenta con la validacion del Instituto Argentino de Normalizacion y
Certificacion (IRAM), el cual cuenta con el reconocimiento y auspicio del Ministerio de

Turismo de la Nacién (Hoteles mas Verdes, s.f.).

Relaciones Publicas y Marketing

El responsable de Marketing y Relaciones Publicas es el responsable de
la planificacidn, direccidn y gestién de la comunicacion entre el hotel y sus diferentes
publicos. Define y ejecuta los planes de promocion y publicidad. Si bien el hotel no
tiene divididas sus actividades por unidades de negocios, se podrian definir tres
servicios especificos que requieren de acciones de marketing, publicidad,

administracion y gestion muy diferentes entre si: Eventos, Alojamiento y Gastronomia.
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El hotel tiene identificados tres publicos objetivos y grupos de interés, los
cuales atiende de diferentes maneras siguiendo las necesidades de cada uno de ellos. A

priori, se pueden identificar tres grandes grupos:

e Turismo individual.
e Turismo corporativo.

e Turismo estudiantil, de jubilados y agencias.

Desde sus inicios la empresa decidi6 posicionarse como una alternativa de
alojamiento de calidad. La estrategia adoptada los dos primeros afios fue posicionar al
hotel como una alternativa de alojamiento superior en la ciudad. Es por esto que adopt6

el lema: “Carlos Paz desde un Howard Johnson”.

Cadena de valor de Howard Johnson Villa Carlos Paz

Hotel condo con inversores que son propietarios de parte de las instalaciones
Infraestructura ) )
Financiacion a través de los accionistas de la empresa

Dotacion de 43 colaboradores
Recursos

Actividades Humanos Induccién de los colaboradores que recién ingresan. Capacitacion de gestion

de soporte

Tecnologia El hotel utiliza sistemas de gestion como Flexxus, Opera Y Arion

Compras de insumos para el hotel (limpieza, libreria, maquinaria, etc.), elementos de seguridad
para el personal

Logistica interna Logistica externa | Marketing y Ventas | Servicios postventa

Servicio a las Encuesta de

Compras

Servicio de ckeck in e Checkout Promociones ¢ %
habitaciones satisfaccion
2 Organizacion de Investigaciones de Seguimiento de ventas
Ingreso de huéspedes :
eventos mercado y compras repetidas
imi i e :
Mantermlento Ventas directas Resolucion de quejas
general
Sponsoreos

Organizacion de
eventos solidarios

Convenios

Actividades primarias

Fuente: Elaboracion Propia

Competidores

El hotel Howard Johnson identifica como competidores a los siguientes

hoteles:

o El hotel Amérian Carlos Paz mantiene la estética de la cadena, es

decir, no posee una imagen institucional propia.
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El hotel Portal del Lago es uno de los de mayor trayectoria en Villa
Carlos Paz, siempre fue recomendado como el hotel de categoria de la
villa veraniega.

Eleton Resort estd ubicado en el acceso a la ciudad, a dos cuadras del
acceso principal de este centro turistico, sobre la ladera de la montafia.
Pinares Panorama Suites and Spa es uno de los hoteles que compiten en
nivel, calidad de servicio y prestaciones con el hotel Howard Johnson.
Cuenta con diferentes habitaciones, las cuales se promocionan
destacando caracteristicas como amplitud, confort y exclusividad, entre
otras.

Pinares del Cerro parte de la cadena cuenta con piscinas (exteriores e
interiores climatizadas). En un marco natural de 55 mil metros
cuadrados, cuenta con sectores al aire libre, plazoletas, miradores y un
denominado Cerro del Ensuefio para disfrutarlos durante cualquier

temporada del afio.

Breve descripcion de la problematica

El control segin Rosenbert (1997, p. 27) es un proceso administrativo de

evaluacion y correccion de desviaciones, este proceso permite que las actividades de

una organizacion queden ajustadas a un plan preconcebido de accion y el plan se ajusta

a las actividades de la organizacion.

El desarrollo del presente trabajo tiene como fundamento, indagar sobre la

calidad de la administracion y funcionamiento de las fases o elementos del proceso de

Control Interno ejecutado por la Empresa con miras a generar una propuesta de mejora

para dicha area.

Como diagnostico preliminar acerca de la empresa y en particular, en lo

referido a su sistema de Informacion y control de gestién se destacan entre otros, los

siguientes items a considerar:

La empresa no posee un sistema que ponga a disposicién de la gerencia

informacion accesible y oportuna a la hora de tomar decisiones.
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e Esllamativa la ausencia de herramientas de control de gestién cuya
consecuencia hace que el resultado del proceso decisional, llegue tarde o
se transforme en inoportuno, inapropiado o poco eficaz.

e Esta ausencia de un buen sistema de control, hace que muchas veces ante
cambios en el mercado, se reaccione tarde.

o Existe falta de complementacion entre lo enunciado en la Mision y la
Visién contrastado esto con lo que facticamente se realiza.

e No cuentan con un sistema de inventarios ni llevan una planilla en la que
consten las existencias.

e Fallas en el sistema Contable. Tampoco cuenta con un sistema de costeo

e No se realiza una registracion diaria ni automatica conforme se van
realizando las operaciones

e Sin analisis de factibilidad o solvencia de clientes propiamente dicho, ni
investigacion de antecedentes

e Se detectaron problemas generales en las gestiones de ventas/compras.
Analisis PESTEL

El analisis PEST (Analisis de factores Politicos, Economicos, Sociales vy
Tecnoldgicos) describe el marco de los factores macro ambientales de una compafiia,
utilizado en la exploracion de factores como un componente de la gestion estratégica
(Parrada Torralba, 2017). Algunos analistas agregan el factor legal y reordenan el

acronimo a SLEPT; si se agrega el factor ecoldgico se expande a PESTEL o PESTLE.

En materia econdmica y politica, como sefialan los analistas Zack y Mira
(2019) “La economia argentina complet6 el 2018 con una nueva recesion en afio par (no
electoral), dindmica que se viene repitiendo desde 2012”. Igualmente en el mismo
Informe los investigadores sefialan que en materia politica en el afio 2019 la situacion
estara signada por las elecciones presidenciales del 27 de octubre. Los dos principales
candidatos son el actual presidente Mauricio Macri y la ex presidenta Cristina
Fernandez de Kirchner, ambos compartiendo una intencién de voto algo mayor al 30%,

pero también una imagen negativa en torno al 55%.

Asimismo, podemos agregar que segun informe del Instituto Nacional de

Censos y Estadisticas (Indec) el afio 2018 finalizd con una inflacién anual del 47,6%,
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siendo el nivel mas alto desde 1991, cuando la variacion de precios fue del 84%, por la

inercia acumulada de la hiperinflacion de los afios previos.

Asi como la tasa de inflacion creci6 durante el periodo 2018, también bajo el
PIB en un 2,5%. Mientras que el desempleo y la pobreza continuaron creciendo
(Guzman, 2019). La tendencia de estancamiento es que cuatro de los ultimos siete afios
han sufrido una caida del Producto Interno.

También, uno de los mayores riesgos que sufren los inversores en la Argentina
es la falta de seguridad juridica. Como sefala Pelichotti (2018) “se entiende por tal a los
cambios en las reglas de juego, en las normativas 0 en introduccién de sorpresivos
impuestos o supresion beneficios otorgados. De igual manera se interpreta a los cambios
de leyes que alteran las reglas cada vez que se produce un cambio de gobierno”. Todas
estas cuestiones violan la Constitucion pero cuando los ciudadanos o empresas recurren

a la Justicia, tienen tanta demora que cualquier resultado termina siendo perjudicial.

Segun sefiala el Observatorio de estadisticas de la Municipalidad de Villa
Carlos Paz la ciudad recibe en promedio un millon de turistas anualmente, de éstos el
53,3% utiliza como opcion de hospedaje la Hoteleria y este nimero se incremento entre
un 10 y un 12 por ciento en los Gltimos afios. Por ello sefialamos como un punto a favor
en la elaboracion de nuestro trabajo la plaza en la cual se encuentra ubicada nuestro
Hotel.

Por altimo, en materia de instalaciones y tecnologia como podemos observar
en la pagina del Hotel Howard Johnson Carlos Paz este invita a vivir una experiencia
Unica en la ciudad, combinando alojamiento, gastronomia, espacios al aire libre, Spa &
health center, 5 piscinas (una de ellas cubierta y climatizada) y un equipo de
profesionales a cargo de diferentes actividades de entretenimiento, dentro y fuera del
predio del hotel. La propuesta incluye actividades para todas las edades, también se
convierte en el lugar ideal para las empresas que buscan generar estrategias de team
building, capacitaciones o cualquier actividad destinada a estimular el trabajo en equipo

y aumentar la productividad.
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Complejo
Afio electoral

Falta de
seguridad
juridica para
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Fuente: Elaboracion propia

Analisis FODA

Para Ponce Talancon (2006) el analisis FODA es una herramienta de estudio
de la situacion de una empresa, institucion, proyecto o persona, analizando sus
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas

y Oportunidades) en una matriz cuadrada.

Es una herramienta para conocer la situacion real en que se encuentra una

organizacion, empresa, 0 proyecto, y planear una estrategia de futuro.

Se considera que esta técnica fue originalmente propuesta por Albert S.
Humphrey durante los afios sesenta y setenta en los Estados Unidos durante una
investigacion del Instituto de Investigaciones de Stanford que tenia como objetivo
descubrir por qué fallaba la planificacién corporativa. Este recurso produjo una
revolucion en el campo de la estrategia empresarial. EIl objetivo del analisis es
determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo analisis y la estrategia genérica
a emplear por la misma que mas le convenga en funcion de sus caracteristicas propias y

de las del mercado en que se mueve.

A través del analisis de la informacion propuesta en el presente trabajo

podemos establecer los siguientes parametros principales para nuestra organizacion:



FORTALEZAS

U Reconocida cadena de
Hoteles con
experiencia en el
rubro
Know How de los
propietarios

O Excelente ubicacion e
instalaciones

OPORTUNIDADES

v" Crecimiento continuo
de la plaza con nuevos
visitantes
Incentivos del
Gobierno como
politica de estado
Nuevas lineas areas de
conexion Low-Cost

-

15

DEBILIDADES

o Faltas estructurales
en sistemas de Control
y gestion

Ausencia de correcto
sistema Contable
Publico exclusivo, y
por tanto reducido

AMENAZAS

Inestabilidad
econémico-social del
pais

Nuevos competidores
Incapacidad de
cumplimiento de
contratos dolarizados

-

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis Porter de las cinco fuerzas

El analisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado

por el ingeniero y profesor Michael Eugene Porter de la Escuela de Negocios Harvard,

en el afio 1979. Este modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia

dentro de una industria, para poder desarrollar una estrategia de negocio. Este analisis

deriva en la respectiva articulacién de las 5 fuerzas que determinan la intensidad de

competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan atractiva es esta

industria en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad.

Se referia a estas fuerzas como del micro entorno, para contrastarlas con

fuerzas que afectan el entorno en una escala mayor a la industria, el macro entorno.

Estas cinco fuerzas son las que operan en el entorno inmediato de una organizacion, y

afectan en la habilidad de esta para satisfacer a sus clientes, y obtener rentabilidad.
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Las cinco fuerzas de Porter incluyen tres fuerzas de competencia horizontal:
Amenaza de productos sustitutos, amenaza de nuevos entrantes o competidores en la
industria, y la rivalidad entre competidores, y también comprende 2 fuerzas de
competencia vertical: El poder de negociacion de los proveedores, y el poder de
negociacion de los clientes.

Amenaza de nuevos
competidores
entrantes
* Mercado complejo de
dificil acceso por la
complejidad y alta
inversién requeridas
* Plaza en continda en

expansiu'rn

Poder de Rivalidad entre los Poder de
negociacion de los competidores negociacion de los
clientes . . proveedores
Alto nivel de exigencia a y rG\Irta" "Cumtemff‘le competidores El alto nivel de exigencia
O '0s Lostos Tijos

de calidad por parte de de la empresa requiere

los clientes
Alta cobertura de
impacto de clientes en

Dificultades de diferenciacién
Competidores diversos
Barreras de entradas complejas en

proveedores
especializados
Requerimientos

servicios finales Lizdmal méaximos

]

Amenazade
productos
sustitutos

Propensidn del
comprador a sustituir.
La villa cuenta con
diversos alojamientos
para todo publico

Fuente: Elaboracion propia

3. Marco Tedrico

El marco tedrico del presente trabajo se basa principalmente en las nociones
de planificacion, funciones administrativas y de gestion (Coulter y Robbins, 2018) y en
el concepto de Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard (Kaplan y Norton, 2016)
al que Ballvé (2000) define como “el conjunto de indicadores cuyo seguimiento
periodico permitira contar con un mayor conocimiento de la empresa o sector” por ello
podemos afirmar su implementacion es fundamental para cualquier empresa moderna.
En este sentido, se halla consenso en la literatura al sefialar que el Balanced Scorecard
esta disefiado para enfocar a toda una organizacion en la implementacion y mejora de su

estrategia.
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Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Desarrollado y presentado por sus autores en el afio 1992 como un sistema de
administracion que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
evaluan el desempefio de una empresa, el CMI constituye una de las herramientas mas
eficaces para implementar y llevar a la practica el plan estratégico de una Compafiia.
Hoy por hoy el mercado demuestra que no basta con gestionar Unicamente indicadores
financieros, se hace necesario utilizar indicadores no financieros que apoyados en la
metodologia del Balanced Scorecard nos ayuden a concentrar los esfuerzos en crear
verdadero valor a mediano y largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral se sustenta en las cuatro perspectivas de una

organizacion: Finanzas, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje para gestionar la

anx

VISION
Y
ESTRATEGIA

Formacion y ’J

Crecimiento

vision y la estrategia.

—_— Procesos

Clientes <g— 25
nternos

Fuente: Kaplan y Norton (2016)

Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros son necesarios e indiscutibles en cualquier actividad
comercial, los indicadores financieros se basan en la contabilidad de la compafia
mostrando el pasado de la misma una vez que se han realizado los cierres de balances es
por esto que no es conveniente dirigir una compafia basados Unicamente en los

indicadores financieros.
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Perspectiva del cliente

Mide las relaciones con los clientes y sus expectativas sobre los negocios para
alcanzar el desempefio financiero que la compafiia desea, tomando en cuenta los
principales elementos que generan valor para los clientes, centrandose en procesos que

para ellos son mas importantes y que mas los satisface.
Perspectiva de Procesos Internos

Se refiere a los procesos de negocios internos, su adecuacién para la obtencion
de la satisfaccion del cliente y consecuentemente el logro de altos niveles de

rendimiento financiero.
Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Incluye la capacitacion laboral y el desarrollo de una cultura organizacional
fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo, es un recurso
fundamental en el actual ambiente de rapidos cambios tecnolégicos siendo prioritario

que los trabajadores mantengan un aprendizaje continuo.
Caracteristicas

La informacion que presenta el CMI enfatiza en la parte operativa de una
organizacion, permitiendo alimentar a las secciones financieras quienes son el producto
resultante de las demas secciones. La informacidn se transmite rapidamente entre todos
los niveles de responsabilidad. A su vez, los indicadores que presenta el CMI son los

necesarios para la toma de decisiones y sobre todo en el menor nimero posible.
Principios de gestion decisivos

e Transformar la visién, misién junto con los valores y politicas en
resultados buscados por los accionistas y clientes, con procesos
efectivos y recursos humanos motivados y preparados. Traduciendo la
estrategia a términos operativos.

e Comunicar y Vincular (con recompensas) los objetivos e indicadores

estratégicos.
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e Planificar y Establecer objetivos estratégicos alineados con las
iniciativas estratégicas. Estos objetivos e iniciativas deben generar valor
para la organizacion el cual crea valor para el cliente externo y valor
para el cliente interno.

e Promover el feedback y formacion estratégica (Aprendizaje). Este
principio con comunicacion, recompensas y creando conciencia
estratégica logra que todos en la organizacién trabajen en la estrategia.
(Kaplan y Norton, 2016, p. 24)

Estos principios permiten la administracion del desempefio que posiciona a la
estrategia en el centro del proceso. Desde luego que el equipo directivo debe incentivar
el cambio organizacional con liderazgo, creando un clima laboral adecuado, cambiando
la cultura organizacional y asumiendo responsabilidades para que esto se desarrolle

dentro de un ambiente de mejoramiento y administracion de la estrategia continua.

Por lo expresado, consideramos que el Cuadro de Mando Integral es el
concepto ideal a verter en nuestra empresa con el objetivo de mejorar nuestros
indicadores, pero para que este se efectivo debe estar vinculado a la estrategia y por
ende estar vinculado al proceso de administracion y ademas contar con el apoyo y

soporte de los ejecutivos y la alta direccidn.
4, Diagndstico y Discusion

Al realizar un andlisis sobre la organizacion nos encontramos con problemas de
control basicos que se ven agravados por informalidades y omisiones que tienden a

derivar en problemas maés graves.

Los mismos se ven solventados en la falta de controles y en una administracion
dispersada, esto encuentra el agravante en la falta de utilizacion de sistemas
informéticos que puedan entregar informacion confiable y de manera inmediata a

quienes deben tomar las decisiones.

Como hemos podido observar en los analisis realizados sobre la coyuntura
nacional en Punto 3 Grafico PESTEL la incertidumbre econdmica basada en la caida de

la actividad en el segundo trimestre de 2018 -que presentd una baja de -0,7% sin
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estacionalidad respecto del periodo anterior y confirm6 la recesion en un sentido
técnico- produce efectos recesivos en todas las materias del mercado y por tanto la

actividad Hotelera no es ajena a la misma.

Asimismo, el alto nivel inflacionario produce un fuerte impacto en la capacidad
de establecer tanto costos como precios estimados en el periodo interanual para una
actividad que tiende a ser dominada por la capacidad temporal y por tanto debe poder
prever ambos aspectos.

En analisis FODA y Porter hemos observado como la influencia de los
proveedores y competencia establecen un fuerte incentivo y determinan los manejos
financieros de nuestra organizacion, los que, por tanto, influencian de manera directa en

la conformacion de nuestro objetivo de determinacion.

A traves de la informacion recabada en distintos aspectos de nuestra
organizacion podemos indicar que la misma no cuenta con un sistema de inventarios ni
Ilevan una planilla en la que consten las existencias, por tanto dicha omision provoca el

desfase de los suministros necesarios para el cumplimento efectivo del servicio.

El no contar con un software contable especifico, trae aparejado a su vez
distorsiones en los sistemas de costeo y de registracion diaria, conforme se van

realizando las operaciones.

A su vez, se ha detectado la falta de capacidad de custodia monetaria al no

contar con un sistema de almacenamiento.

El sector compras basa su capacidad operativa de manera acotada, el control
cruzado de los productos se encuentra en un plano totalmente poco profesional para una

organizacion de esta envergadura y no existe un sistema de gestion de ventas.
Conclusion Diagnostica

El objetivo del presente trabajo sera fundamentalmente, utilizando los
conceptos y teorizaciones existentes, el perfeccionar la tarea esencialmente técnica de
evaluacion y control de gestion de nuestra organizacion. En la buasqueda de

conclusiones, orientarnos hacia la formulacién de ideas y proposiciones de orden
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general, interesando tanto el &mbito de cuantificable que, como se sabe, ofrece mayores
posibilidades para la contrastacion empirica, como el ambito de lo cualitativo, méas

asociado al campo de lo inferencial.

A fin de lograrlo basaremos nuestro trabajo de Reportes de Control de gestién
en cinco pilares fundamentales: Gerencia de Mercadeo y Ventas, Control de Hospedaje
y Clientes, Control de gestidén Presupuestaria, Organizacion Contable y Control Global

Gerencial.

5. Plan de Implementacion

1. Objetivo General

Proponer un plan de acciones para mejorar los Sistemas de Control de gestion
interna del Hotel Howard Johnson, Villa Carlos Paz, el que permita establecer procesos
para mejorar los indicadores de calidad, capacidad y rentabilidad de nuestra empresa

para el afio 2020.
2. Objetivos Especificos

e Organizar el Cuadro de Mando Integral para control de gestion a largo plazo de
nuestra empresa.

o Determinar el Plan Estratégico del Hotel Howard Johnson Carlos Paz para el
proximo afo.

e Estipular Indicadores Claves del Desempefio para cada una de las perspectivas

de nuestro CMI y cada una de las areas del Hotel Howard Johnson Carlos Paz.
3. Alcance y limitaciones
3.1 Alcance

3.1.1. De Contenido: se aborda un tema en materia de gestion empresarial
herramienta que puede ser utilizada para cualquier compafiia, pero que

adaptamos al objetivo de nuestra empresa.
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3.1.2. Temporal: EIl presente trabajo tiene como objetivo establecer un plan
integral de trabajo para llevar a cabo durante el transcurso del siguiente afio

calendario. Segun el siguiente diagrama de Gantt

Reingenieria de Procesos de Hotel Howard Johnson

Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz

Dante Maximiliano Daruich Cristo mi, 1/1/2000
Inicio del proyecto:

9 24defeb. de 2020 | 2demar.de2020 | 9Ydemar.de2020 | 16demar.de2020 23 demar.de2020 | 30demar.de2020 | 6deabr.de2020 | 13 deabr. de 2020

Semana para mostrar:

M'G:“W PROGRESD  INICIO
Perspectiva de Aprendizajey Crecimiento
Trabajo de Capacitaciones al Personal Gerenciade RRHH |~ 100% 1120 2820 -
e e ] GerendadeitK m L L _
Proporcionar al personal las condiciones necesarias .
. . Gerencia de RRHH 8% 1420 31520
para un excelente ambiente de trabajo
Persepectiva de Porcesos Internos
. Gerente de
Optimizar el proceso de gestion interna o 100% 120 2820
Adminigtracion
Departamentc
SR T T m Te ’ i 0 2 _
Financiero
Responsable de
ol et Marketing " B _
Perspectiva de Clientes
. . . . Responable
Mejorar el sistema de captacion de Clientes ) 65% 1420 3150
Comercial
Meforar s opini6in de nuestros clentes Reporsabede ey 143 a5 _
Reservas
Generar formularios de evaluacion para el iente Respomablf!de 1620 30-6-20
Relaciones Piblicas
Perspectiva Financiera
Gerente de
Implementar correctivos o modificar el presupuesto o 100% 1120 28220
Administracion
Maximizar | rentabilidad de nuestra empresa Ggrta.me de 3% 1420 315-0 _
Administracion
Gerente de
Incrementarel volumen de fondos administrados m © o 2% 1420 31510 _
Administracién

Fuente: Elaboracién propia

3.1.3. Ambito geografico: Si bien nuestra empresa y rubro son globales y
éste instrumento es aplicable a nivel mundial, adaptamos nuestras caracteristicas
especificas a nuestro pais y en particular a la provincia de Cérdoba donde se

desarrolla el proyecto.

3.1.4. Metodoldgico: De acuerdo con los objetivos, serd un estudio de tipo

analitico, transversal a toda nuestra empresa y prospectivo.
3.2 Limitaciones

Durante la realizacion del trabajo no se presentaron dificultades e

incidencias o limitaciones que pudiesen afectar la ejecucion del mismo. La
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elaboracion de la investigacion fue viable, en razon que se contd con los
recursos necesarios para su normal y efectivo desarrollo.

Debido a la dimension del trabajo se ha decidido enfocarse en solo cinco
areas que consideramos fundamentales para el tipo de empresa Hotelera
como ser ventas, hospedajes, areas de presupuesto, contables y gerenciales.
Pero esto también trae aparejado el alejarnos de los recursos mas blandos

de la empresa, los que podrian ser material de una nueva tesina de trabajo.

4. Recursos

Con el objetivo de llevar a cabo la implementacidn de nuestro plan de acciones
para mejorar los Sistemas de Control de gestion de nuestra empresa debemos tener en
cuenta la estructura nuestra organizacion, su cultura y los medios con los que contamos,
para que el sistema de control de gestion sea eficaz todo el equipo debe participar del

mismo.

Cada area participara en su disefio e implementacion resolviendo las cuestiones
que surjan, como pueden ser la revision de la estructura de la organizacion y la
asignacion de responsabilidades y tareas, el calendario a seguir y la concrecion de los
responsables de su implementacion para llevarlo a cabo. Para ello debemos asignar a

cada sector el acceso al sistema e identificar a un personal para la carga de datos.

Con todo esto, debemos concretar los elementos con los que se trabaja para la
implementacién y la evaluacion del sistema de control de gestion, como son el propio

programa de gestion, los sistemas contables, financieros y de costes que se adopten.
5. Acciones

Basaremos nuestro trabajo en cinco pilares fundamentales: Gerencia de
Mercadeo y Ventas, Control de Hospedaje y Clientes, Control de gestion

Presupuestaria, Organizacion Contable y Control Global Gerencial.

5.1 Plan Estratégico

Para ello en primer lugar realizaremos el Plan Estratégico a instrumentar en el

proximo afio calendario en nuestra Empresa, delimitando las acciones para cada sector
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segun su preponderancia en la funcion y estableciendo los objetivos a conseguir por
cada una de las mismas.

Segun el andlisis realizado de cada una de las areas de la empresa, fue posible
establecer que existen puntos que repercuten negativamente en la eficiencia de la
misma. Es por ello que, se propondran diferentes soluciones y métodos, en general con
el fin de que los mismos sean tenidos en cuenta por todo el hotel, para ser aplicados en

cada una de sus areas dependiendo del funcionamiento y la conformacién de cada una

de ellas, asi definiriamos nuestro Plan estratégico de la siguiente manera:

Diagrama Causa y efecto entre factores Programa de Accion

Aumentarla

Rentabilidad + Control de gestién
Finandera imi Presupuestarta
CI'ECIFHIEH_tC! delos Optimizar gastos * Seguimiento de indicadores
beneficios de resultado
< — * Mejorar el sistema de atencién al

(ﬁ[m:_@mjr s Mejorar la atencién Imagen de calidad cliente

I al cliente acorde a nuestra marca * Generar formularios de

evaluacién para el cliente

+ Adecuar procesos de
inversién

Optimizar la atencién Optimizar la
al cliente inversion

Procese
Internes

Optimizar el proceso

de gestion interna Mejorar el circuito
de compra-venta
A@ﬁ’@l‘fﬂﬂﬁ?ﬁ_ﬁ@ i . .' - + Capacitaciones
Credmiento przmmm—p— constantesal

Desarrollar competencia personal
Implementar
Evaluaciones de
D o

Fuente: Elaboracién propia

5.2 Gerencia de Mercadeo y Ventas

Es el sector encargado de ofrecer los diferentes servicios prestados por el
establecimiento hotelero para lo cual, entre otros aspectos, crea paquetes o tarifas
especiales para efectos promocionales y organiza un directorio de clientes actuales y
potenciales a fin de enviarles informacion relativa a los servicios. Para propiciar la venta
de habitaciones, el personal de la Gerencia debe ser organizado segun De la Torre
(1995, p. 88) en funcién de: promover la venta de los servicios de alojamiento, eventos
y banquetes, y alimentos y bebidas del hotel, mediante visitas sistematicas a los clientes
potenciales y personal clave de las empresas; identificar nuevos mercados potenciales;
investigar convenciones captadas por la competencia, con el fin de ofrecer en un futuro

sus servicios para proximos eventos; coordinar esfuerzos para recuperar clientes
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perdidos; participar en eventos de caracter empresarial, gubernamental o industrial, que
permitan la captacion de negocios para el hotel; y representar al hotel ante cualquier

situacion, lugar y momento.

5.3 Control de Hospedaje y Clientes

El hospedaje es el servicio méas productivo para un hotel y la calidad del mismo
depende de la Gestion de control de Hospedaje. Es por ello que su mision es asistir al
huésped en todo momento, desde su llegada hasta su salida, porque el cliente busca
servicio y confort reflejado en una buena relacion precio-valor. Entre los clientes
internos se identifican ademas todas las areas del hotel, como parte de lo que daremos
en llamar “circulo de servicio al huésped”: del personal, indistintamente del area a la
cual pertenece, depende la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
huéspedes. Todo estd en funcion de una comunicacion rapida y efectiva, que permita el
flujo de informacion entre todos los clientes internos. Se incluye bajo la responsabilidad
de la Gestion de control de Hospedaje la reservacion y recepcion del cliente, el
mantenimiento y limpieza de las habitaciones, manejo de las quejas, y emision y

cancelacion de facturas.

5.4 Control de gestion Presupuestaria

La finalidad de los presupuestos es determinar de forma racional, la forma mas
adecuada de asignar y utilizar los recursos econdémicos, determinando en forma
anticipada el origen y el destino de los recursos de la empresa. El presupuesto debe ser
lo suficientemente flexible para admitir variaciones en las condiciones de operacion,
generacion de recursos, y asignacion de gastos, sobre todo porque en la mayoria de
casos se trabaja en base a costos e ingresos estimados.

El control presupuestario es una de las funciones que consiste en un proceso de
monitorear qué es lo que se viene realizando, comparando los gastos efectuados con los
montos presupuestados (planificados) en un lapso de tiempo determinado.

Esta tarea abraca a todos los sectores de nuestra empresa, si bien definiremos
en la figura del Gerente General el encargado de establecer, coordinar y controlar de
manera mancomunada con el Directorio y los analistas contables el presupuesto
establecido, sera responsabilidad de cada sector entregar a éste los estimados mensuales

de necesidades.
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5.5 Organizacion Contable

Las organizaciones deberian contar con un sistema de informacién contable
integral, configurado por una contabilidad Financiera y una contabilidad de costos, que
nutriera a sus sistemas de control de gestién y permitiera a sus usuarios internos
beneficiarse de informacion oportuna, pertinente y comparable a fin de que éstos
pudieran traducir las estrategias en resultados empresariales. En la actualidad, existe la
vision compartida de que la contabilidad costos y de gestion son un sistema de
informacién capaz de proveer informacién relevante para la gestion empresarial. Por
consiguiente, independientemente del tipo de organizacion que se trate, los directivos se
benefician si la contabilidad de costos y de gestion les proporciona informacion que les
ayude a planificar y controlar las operaciones de la organizacion. En esta generalizacion
se destacan tres aspectos: la contabilidad de costos como sistema de informacion, los
sistemas de control de gestion como mecanismos de vinculacion y conduccion de las
actividades de la organizacion y la rentabilidad empresarial como una medida del
desempefio organizacional.

Para la consecucién de los objetivos marcados consideramos de vital
importancia el elaborar un Sistema de Costos y Circuito de Compras que permita
organizar esa area de nuestra organizacion, visto que la mayoria de los problemas
derivados de las adquisiciones que realiza la entidad se encuentran producto de la falta
de un sistema de adquisiciones, el que proponemos se base en la solicitud de al menos
tres presupuestos para las compras de coste medio y en Ilamado a licitaciones para las
de mayor valuacidon. Asi también, consideramos necesario el aumentar la base de
proveedores con el fin de obtener mejor cotizaciones y facilidades de pago.

Por otra parte se hace necesario el instaurar un sistema de control interno para
gastos definiendo el proceso de cierre mensual y reporte financiero mensual, con el
objetivo de mantener el equilibrio de las cuentas de nuestra empresa, el mismo tendra
un régimen mensual y anual el que establezca comparativas y pueda determinar
desviaciones y constatar problemas acaecidos en los ingresos y egresos de la entidad
mediante el entrecruzamiento de informacion, en este caso consideramos de vital
importancia la creacion del Departamento de Auditoria Interna de la empresa, el que
llevard a cabo los controles y supervision de aspectos contables y administrativos de
manera alterna y constante.

Con miras a este objetivo consideramos necesario instaurar y definir el uso de

un sistema informatico para la contabilidad, el mismo pueda informar de manera



27

inmediata los movimientos de las cuentas de la empresa brindando de manera oportuna

y confiable informacién a la Gerencia para la toma de decisiones.

5.6 Control Global Gerencial

En este Gltimo apartado dejamos a quien tiene a cargo la administracion,
coordinacién y control de todas las operaciones del establecimiento hotelero, al tiempo
que define politicas y supervisa el cumplimiento de las normas y procedimientos
establecidos. Para ello trabaja de manera conjunta con cada una de las areas en lo
relativo a aspectos claves como lo son la publicidad y promocién de eventos y paquetes,
la representacion del hotel ante la comunidad, la atencion al cliente en cuanto al
alojamiento y al servicio de alimentos y bebidas, el manejo y adiestramiento del
personal, la supervision del mantenimiento y seguridad de las instalaciones, el
suministro de servicios y el control de los recursos disponibles.

El control de gestion a través de indicadores es fundamental, ya que estos
indices proporcionan una base real para la toma de decisiones, sobre los cuales es
necesario identificar causas y consecuencias de su comportamiento. Para ello nos
enfocaremos en cinco areas claves, que al mismo tiempo son los cinco clientes a
quienes debe servir: huéspedes, empleados, accionistas, proveedores - acreedores y
comunidad. Esta misién debe ser compartida por todos los niveles gerenciales y
traducida en objetivos vinculados a cada una de las cinco areas claves. Para ello se
estableceran diariamente reuniones de operaciones con cada jefe de unidades
organizativas del Hotel dirigidas a evaluar la situacion del hotel y, al mismo tiempo, a
tomar las previsiones necesarias. Cada Unidad debera presentar el cuadro de gestion de
su sector a cargo, brindando informacion detallada de acciones consecuentes. En estas
reuniones se debera elaborar un presupuesto para dos semanas con base en las reservas

de habitaciones, eventos programados y trabajos a realizar.
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PERSPECTIVA ACCIONES PARA TIEMPO
OBJETIVO INDICADORES MEDICION AQUIEN VA DIRIGIDO ESTABLECIDO PARA AREARI
cmi LOGRAR OBJETIVOS
EL OBEJTIVO
. Pocentaje de
- Preparar informes | . Incrementar un
Incrementar el volumen de fondos administrados 3 ) incremento enel Gerente General y
de ejecucion del 60% el volumen de
reSUDLESLo. Do volumen fondos Anual Gerente de
'p P P administrado por L Administracién
areas y acumulados administrados
los fondos
Analizar y explicar Indice de Aumentar en un Gerente General y
A q Maximizar la rentabilidad de nuestra empresa las razones de las i 27%enel Acccionistas de la 4 meses Gerente de
Financiera o rentabilidad X . i
desviaciones cuatrimestre Empresa Administracion
Implementar
correctivos 0 i Lo Gerente General y
I ol Indice de Disminiur los
Optimizacién de Gastos modificar el - Mensual Gerente de
productividad costos en un 3% . S
presupuesto cuando Administracion
sea necesario
Crear paquetes o .
. N Porcentaje de | Aumentar un 10%
tarifas especiales . . .
Clientes en el porcentaje de Temporada baja
para efectos . N
. temporada baja clientes
promocionales
Flujo de
Organizar informacion
directorio de relativa a servicios, Responsable
. . . Aumentar un 20% Anual P .
clientes actuales y | mediante sistemas Comercial
potenciales de mailing o redes
sociales
Coordinar
esfuerzos para Recuperacién de |Lograr reestablecer Anal
recuperar clientes | Clientes Perdidos enun 15%
perdidos
Controlar N
B Y Disminuir el
Monitorear el .
. ndmero de errores Responsable de
estado de las Reservas caidas ; Anual
por reservas caidas Reservas
reservas de manera
. 85%
continua
Promover la venta
de los servicios de . Aumentar un 20%
. ” . P Eventos realizados , Responsable de
Mejorar la Atencién al Cliente alojamiento, el nimero de Anual
L enel Hotel ! Ventas y Eventos
. Ofrecer servicios y productos de alto valor agregado eventos y eventos realizados . -
Clientes L . Publico objetivo
Incrementar el reconocimiento acorde a laimagen de banquetes
nuestra marca Realizar visitas
sisteméticas a los . Porcentaje de
X Nivel de el
clientes . o satifaccion del
. Satisfaccion de 3 Mensual
potenciales y . cliente sobre el
Clientes
personal clave de 85%
las empr
a5 empresas - Responsable de
Identificar nuevos Conseguir al R
Relaciones
mercados Mercado menos un nuevo Anual Pablicas y
potenciales tipo de mercado )
— Marketing
Participar en
distintos eventos )
. Cantidad de Alcanzar al menos
que permitan la . . .
L alianzas diez nuevas alianzas Anual
captacion de R .
. comerciales comerciales
negocios parael
hotel
Recabar
. informaciény
Investigar
h . concretar la
conwvenciones Cantidad de . - . .
X incorporacién de al Anual Concesionarios
captadas por la Conveciones

competencia

menos un 20% de
nuevas
convenciones

Fuente: Elaboracion propia
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~ TIEMPO
F’ERS(F;;(iTIVA OBJETIVOS LOA(;'RCAIg%EBS]F?i/AOS INDICADORES MEDICION A QUIEN VA DIRIGIDO ESTABLECIDO PARA AREA RESPONSABLE
N EL OBEJTIVO
Reorganizar los
procesos Incrementar en un
operativos conel T 20% la capacidad
- AN - Eficiencia de los . . .
Optimizar el proceso de gestion interna objetivo de Procesos de procesos y Cliente interno Cuatrimestre Gerente General
hacerlos tiempos de la
apropiados y organizacién
oportunos
Porcesos Ing_resc_J por
. habitaciones
Internos Mejorar el proceso .
de ventas v post disponibles Aumentar
Optimizar laatencion al cliente \entas de nyUSStra (ingresos por ocupacion en un Cliente externo Mensual Gerente General
organizacion habitaciones/nimer 15%
9 0 de habitaciones
disponibles)
Adecuar procesos | Utilizacion de los Aumentar la
Optimizar lainversién de invgrsién Fondos disponibles rentabilidad en un Inversionistas Mensual Gerente General
12%
indice de
satisfaccion del
. L personal de Encuestade Clima [ Al menos enun
Satisfaccion del personal acuerdoala Laboral 20% Anual Gerente General
encuesta de clima
organizacional
Aprendizaje y Proporcionar al Cliente interno
Crecimiento personal las
Fortalecer el clima laboral conq|C|ones Encuestade Clima | - Al menos enun Anual Gerente General
necesarias para un Laboral 90%
excelente ambiente
de trabajo
Desarrollar competencias de los RRHH Horas ye'fect.lwdad Evaluacmn.de Al menos en un Anal Cada Se?tor dela
de capacitaciones Desempefio 90% entidad
Fuente: Elaboracion propia
5.8 Tablero de Control
PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual Rangosldelplena REETEETE
Actual
Incrementar el_\{olumen de fondos Pocentaje de incremento en el volumen 60% 45%<1<60% 25% 55%
administrados administrado por los fondos
Ran Aler Pon ion
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual LG e Al SPdeIEio
Actual
Max'm'za(;e'aa;';ﬁ'i';d;‘i::t:' proceso Rentabilidad 27% 15%<1<23% 15% 23%
Optimizacion de Gastos indice de productividad 55% 30%<I1<50% 27% 35%
PERSPECTIVA CLIENTES
OBJETIVOS INDICADOR Valor Actual R e Al P°T:t[|aa°|'°“
Porcentaje de Clientes en temporada baja 10% 10%<I1<5% 5% 8%
Flujo de informacion relativa a servicios,
mediante sistemas de mailing o redes 20% 20%<1<13% 13% 17%
Mejorar la Atencién al Cliente sociales
Ofrecer servicios y productos de alto Recuperacion de Clientes Perdidos 15% 15%<I1<5% 5% 10%
valor agregado Disminuir Reservas caidas 85% 85%<1<60% 60% 70%
Incrementar el reconocimiento acorde Eventos realizados en el Hotel 20% 20%<1<10% 10% 20%
a la imagen de nuestra marca Nivel de Satisfaccién de Clientes 85% 85%<I1<70% 70% 72%
Nuevos Mercado 10% 10%<I1<5% 5% 5%
Cantidad de alianzas comerciales 10% 10%<I1<5% 5% 5%
Cantidad de Conveciones 20% 20%<1<13% 13% 13%
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Ran Aler Pon ion
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual Bl Gle AlGE CPdfacio
Actual
Optimizar el proceso de gestion interna Eficiencia de los Procesos 20% 20%<1<10% 10% 20%
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual Rangos de Alerta o rcie
Actual
Ingreso por habitaciones disponibles
Optimizar la atencion al cliente (ingresos por habitaciones/nimero de 15% 15%<I1<5% 5% 15%
habitaciones disponibles)
Ran Aler Pon ion
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual Bl e Al ° ::t':;"
Optimizar la inversién Utilizacion de los Fondos disponibles 12% 12%<I1<6% 6% 8%
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Rangos de Alerta

Ponderacion

OBJETIVO INDICADOR Valor Actual
Actual
Satisfaccion del personal Encuesta de Clima Laboral 90% 90<I<60 60% 80%
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual e 2 Al RO
Actual
Fortalecer el clima laboral Encuesta de Clima Laboral 90% 90<I<60 60% 85%
OBJETIVO INDICADOR Valor Actual Fagntesdalaloracion pr ma’:;ﬁ;'é”

Desarrollar competencias de los
RRHH

Evaluacion de Desempefio

90<I1<60 83%

Fuente: Elaboracién propia
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6. Conclusiones

Podemos concluir que implementar un modelo de gestién de indicadores
basado en el Balanced Scorecard permitira a la empresa cumplir con las metas
establecidas, controlar y evaluar cada uno de los indicadores, tomando las medidas

necesarias (preventivas y correctivas) para el cumplimiento de los objetivos.

La metodologia Balanced Scorecard aplica un enfoque sistémico que permite
integrar en procesos el planeamiento para alcanzar el cumplimiento de las metas y
objetivos empresariales. La misma exige el involucramiento de todos los niveles de la
organizacion, esto permite que se definan objetivos realistas en funcion a la

disponibilidad de recursos y alineadas a la estrategia del negocio.

Hemos podido observar a lo largo del presente trabajo que el modelo de
gestion actual acarrea problemas con el procesamiento de informacion para el
planeamiento de metas y su cumplimiento. Al Respecto sefialamos haber podido
identificar los procesos criticos a través del anélisis FODA, y de esta manera plantear

estrategias para poder superarlas.

Asimismo, podemos concluir que definir indicadores es fundamental para
realizar el cambio y cumplimiento de metas desde un enfoque de mejora continua,
permitiendo el monitoreo y seguimiento de los problemas suscitados en los niveles
operativos. Otra caracteristica importante es que el CMI apoyado en un soporte
informatico permite el almacenamiento de informacion de forma segura y consolidada a
nivel Empresarial. El control y seguimiento de la gestion se desarrollard de forma
mensual, cuatrimestral y anual a través de los planes operativos en el marco de la
metodologia del Balanced Scorecard, pudiéndose identificar el nivel de cumplimiento

de cada objetivo programado de acuerdo al cumplimiento de sus indicadores.

El Balanced Scorecard es una metodologia eficiente y eficaz para la
administracion de la estrategia de las empresas de saneamiento, utilizarla
adecuadamente permite medir las operaciones realizadas por la organizacion y tomar las

acciones necesarias para el logro de los objetivos a alcanzar.
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Por ultimo, ratificamos que la Tabla de mando integral permite visualizar en
una Unica pantalla la situacion actual de la organizacion mediante la presentacion
ordenada y agrupada de las perspectivas, objetivos, iniciativas, indicadores y metas
definidas para la administracion de la estrategia adoptada.

Se recomienda aplicar la metodologia Balanced Scorecard, contando para ello
con el apoyo de la Alta Direccidn para su sostenibilidad y el compromiso permanente de
todos los niveles jerarquicos de la empresa a fin de obtener un compromiso de largo
plazo. Utilizar el Balanced Scorescard como metodologia de solucion de problemas a
nivel general como en las diversas unidades organicas de la organizacién. Contar con un
permanente soporte de personal especializado que permita la sostenibilidad,
especialmente de la aplicacion y la implementacion de mejoras en el sistema. Hacer uso
de una herramienta informatica robusta que tenga soporte, para potenciar algunas

opciones y convertirla en una herramienta de pronostico y evaluacion de escenarios.

Por altimo, analizar los indicadores que se utilicen inicialmente con cierta
periodicidad para determinar si son los adecuados de tal manera que permitan tomar
acciones correctivas y preventivas de forma eficaz y eficiente para los objetivos de la
empresa. Complementar una vez que se haya utilizado y generado informacion

historica en la base de datos del sistema.
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