Universidad Siglo 21

UNIVERSIDAD

SIGLO

Carrera de Contador Publico

Trabajo Final de Grado.

Reporte de caso

Plan de gestion de informacidn interna y externa

Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz

Autor: Cristina Rosana Cielma
DNI: 32304113
Legajo: VCPB24457

Director de TFG: Agustin Marquez

Ciudad de Cérdoba, Provincia de Coérdoba,

Argentina, Junio 2020



Indice
RESUMEIN ... 2
ADSTFACT. ...t 2
L oo 0ol o1 To ] o ST PR 2
ANALSIS de 12 STEUACION ....cvvevieieieciece e 6
DescripCion de 12 SITUACION .......ccvvcveiicieeee e 6
ANALISIS A8 CONTEXLO.....ceuvieeeiiiiiteitiee et 7
FACIOreS POITTICOS ....vcuiiiieieiete e s 7
FaCtOreS ECONOMICOS .....cveiveiieiiisieeieetieeeie ettt te e e e sa et sresresneanean 7
FACLOrES SOCIAIES .....vovievieieie st 8
Factores teCNOIOQICOS. ........cviiiieiece e 9
FACtOreS ECOIOGICOS. .....veueieierieieiiee ettt e 9
FaCLOreS [8QAIES.......ooueiieeeee e 9
Diagnostico organizaCional .............ccceiveiiiieie e e 10
Analisis de la situacion segun perfil profesional de la carrera ....................... 11
Perspectiva FINANCIEIA .......c..oiiiiiiiiiieieiee e 11
Perspectiva del CHENTE .......cc.ooiiiie e 12
Perspectiva de 10S procesos INTEIMOS.........ccviveieeieeieiiesie e 12
Perspectiva de aprendizaje y CreCimiento..........ccccvevveiieieeriecee e 13
Y T oo I 1o [ o SRS 14
DiagnOStiCO Y AISCUSION .......cueeiieieiieie ettt 17
Plan de implementacion........ ..o 19
ODBJEtIVO GENEIAL......ccueeiieeee et 19
ODjetivos BSPECITICOS ...c.vviviiiiciecie et 19
Alcance Y IMITACIONES.........ooviiiiiiiiieieee e 19
ReCUrsoS INVOIUCTAUOS ..........ocveiieieiie et 20
Acciones especificas a desarrollar y marco temporal.............ccccceevveviereennene, 21
Propuesta de medicion y/o evaluacion ..............cccoceeveiieiieie e 21
Conclusiones y reCOMENTACIONES ..........cuiirieieieie et 26

BIDHOGIATTa ... .o 29



Resumen

Este trabajo tuvo como objeto realizar un diagndstico organizacional del hotel Howard
Johnson Villa Carlos Paz, a partir de herramientas analiticas de gestion estratégica, dentro
de los cuales se encuentran el analisis PESTEL y FODA. Una vez realizado el analisis
correspondiente, se propuso un modelo de gestidn basado en el cuadro de mando integral
y sus cuatro perspectivas. El proposito fue desarrollar una nueva forma de gestion
integral, que permita al hotel gestionar la informacion interna como externa y alcanzar
los objetivos organizacionales propuestos, a partir de indicadores medibles para el afio
2021. La propuesta busca agregar valor a la organizacion, aprovechando al maximo los
recursos con los que cuenta y de esta forma alcanzar mayor competitividad en el mercado.
Ademas, se busca manejar aquellos procesos claves que requieren seguimiento y control
periddico, para cumplir con los requerimientos que debe tener una organizacion de estas
caracteristicas, donde se conjuga el mercado turistico y particularmente el hotelero. A
partir de todo lo descripto anteriormente, se concluyd que a través del CMI es posible
conseguir un modelo de gestion equilibrado y que no se centra Unicamente en la
rentabilidad presente, sino en aspectos no financieros, clave para lograrla a futuro.

Palabras claves: Informacién, planificacion estratégica, objetivos, indicadores,
rentabilidad, hotel.

Abstract

The purpose of this work was to carry out an organizational diagnosis of Howard
Johnson Villa Carlos Paz hotel, based on strategic management analytical tools, which
are the PESTEL and SWOT analysis. Once done, to propose a management model based
on the balanced scorecard and its four perspectives. The purpose was to develop a new
form of comprehensive management, to allow the hotel to manage internal and external
information, and to achieve the proposed organizational objectives, based on measurable
indicators for the year 2021. The proposal seeks to add value to the organization, taking
full advantage of the resources it has to achieve greater competitiveness in the market.
Also, it seeks to manage those key processes that require periodic monitoring and control,
to meet the requirements that an organization of these characteristics must have, where
the tourism market and particularly the hotel market are combined. Based on everything
described above, was concluded that through the CMI it’s possible to achieve a balanced
management model that does not specifically focus on current profitability, but on non-
financial aspects, key to achieve profitability in the future.

Key words: Information, strategic planning, objectives, indicators, profitability, hotel.



Introduccion

La informacion es el principal contenido de la comunicacion, asi como la base
para la toma de decisiones. Por ese motivo las organizaciones necesitan disponer de
informacion de calidad para poder tomar decisiones adecuadas, especialmente en un
mercado en constante expansion, como los es el de la industria hotelera.

En la actualidad las empresas viven en un contexto desafiante, complejo y
dindmico, donde la informacién y conocimiento son los principales recursos, debido a la
globalizacion, innovacion y el gran avance de la tecnologia, asi como la evolucion social
y cultural, sobre todo en las nuevas generaciones. Por otro lado, el contexto actual de
pandemia, esta afectando la economia a nivel mundial y en particular al sector de turismo.

Bajo este contexto es importante que las organizaciones planteen estrategias en
todas las areas, que les permitan ser competitivas en el mercado en el que operan. Por eso
es importante hacer foco en la gestion de informacion interna y externa, a fin de lograr
los resultados previstos.

Las organizaciones necesitan medir los distintos parametros, que le permitan ver
de manera clara si los resultados estan siendo favorables Para ello cuentan con un
instrumento de control de gestién, llamado Cuadro de Mando Integral (CMI) o The
Balanced Scorecard (BSC). El cual proporciona a los directivos un amplio marco que
traduce la estrategia y vision de una organizacion en un conjunto de medidas de actuacion.
Facilitando la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica.
Planteada desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos
internos, la formacion y crecimiento.

El CMI permite que las empresas puedan seguir los resultados financieros, al
mismo tiempo que observan los progresos en la formacidn de aptitudes y adquisicion de
los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro, logrando agregar valor a
la organizacion (Kaplan y Norton, 2014).

Howard Johnson en 1997 abri6 su primer hotel en la ciudad de Buenos Aires,
marcando un hito en el pais. Dos afios mas tarde, empez6 su despliegue en diferentes
provincias, manteniendo las prestaciones de una cadena de renombre internacional
perteneciente al grupo Wyndham Worlwide, que permite a las franquicias imprimir su
toque personal, donde se puede observar el toque distintivo de localidad.

En el afio 2011 se inauguro el hotel Howard Johnson Carlos Paz, una empresa

familiar con impronta de una pyme, que cuenta con un centro de eventos y convenciones,



restaurante, spa, parque con juegos externos y gimnasio. El 16 de diciembre del afio 2016
se realizo la inauguracion oficial, que contd con la presencia de vecinos y autoridades
locales, asi como internacionales. El proyecto se gesto con la idea de construir un condo
hotel, como alternativa de inversion que combina el negocio inmobiliario con la actividad
hotelera. Esto quiere decir que el hotel cuenta con la misma cantidad de duefios como
accionistas y la administracion se encuentra a cargo de los socios mayoritarios.

El hotel Howard Johnson Carlos Paz tiene definida su vision, mision y los valores
que lo representan. También tiene establecido un proceso interno, centrado
principalmente en las areas de compras, ventas, pagos y cobranzas, las cuales se rigen por
distintas politicas de trabajo, asi como cuestionarios a los gerentes de cada area. Se
observa que la comunicacion entre las areas es informal. Ademas, no cuentan con un
software de gestion para registrar las tareas que se realizan a diario, por otro lado, no
tienen puntos de control y se observan falencias en la comunicacion interna, asi como con
los proveedores y clientes.

El hotel carece de un modelo de gestion que permita comunicar la estrategia a
todas las areas de la empresa, para que de esta manera todos los miembros de la
organizacion estén alineados con la misma. Para ello se deben plantear objetivos que
vayan mas allé de la perspectiva financiera, que no solo tengan en cuenta el corto plazo,
sino que permita una vision a largo plazo. Medidos por indicadores y ligados a planes de
accion. Abarcando grandes areas que permitan partir de la estrategia general hasta llegar
a cada miembro de la organizacion en particular.

Para lograr los objetivos establecidos, se toma como antecedente a nivel
internacional un articulo de investigacion cientifica, realizado por Salas, Banchieri, y
Planas (2015), donde analizan al grupo alimentario Guissona de Espafia y observaron que
el grupo fue renovando su estrategia para adaptarse al entorno competitivo, involucrando
a sus empleados en la en la gestion de la misma. En base a dicha estrategia se propuso la
implementacion del cuadro de mando integral, de manera tal que permita medir el éxito
y validez de dicha estrategia. Resaltando que es necesario que la direccion de la compafiia
se involucre y tome el liderazgo de la misma. Se dejo demostrado que las compafiias
necesitan una herramienta que le permita medir cada uno de los objetivos planteados para
ser exitosas y mantenerse en el tiempo.

Otro antecedente es un trabajo de campo realizado por Rodriguez De Diaz y Diaz
Mata (2017), donde tomaron como muestra 12 hoteles de la isla Margarita, para proponer

un modelo de gestion financiera basado en el cuadro de mando integral, para optimizar el



flujo de efectivo. Donde se concluyé que en general los hoteles llevan adelante su
estrategia, pero tienen muchas falencias en puntos importantes, puesto que la gerencia de
estos hoteles no tiene conocimiento del cuadro de mando integral. En algunos casos las
personas que toman decisiones no son competentes, porque no son seleccionadas por sus
conocimientos y capacidades, sino por ser familiares o0 amigos. Este y otros puntos que
se marcaron se solucionarian con la implementacion del cuadro de mando integral.

Rodriguez Lecumberri (2018), muestra en su trabajo de campo la aplicacion del
cuadro de mando integral en una PYME familiar, especificamente Hotel Delfin Azul,
ubicado en Villa Gesell, Argentina. Una de las caracteristicas marcada es la cultura
conservadora que tiene, asi como una administracion poco desarrollada con ausencia de
estrategias que mejoren el rendimiento de la empresa. La misma trabaja solo 2 meses al
afio y la comunicacion con sus colaboradores es escasa. Este trabajo propuso la aplicacion
del cuadro de mando integral para llevar a la empresa a otro nivel de negocio.

Los antecedentes citados ponen de manifiesto la importancia que tiene en la
actualidad la buena gestién de informacién y medicidn estratégica. Que permita a la
direccién del hotel Howard Johnson Carlos Paz tener una trazabilidad entre la estrategia
definida, objetivos e indicadores establecidos para la toma de decisiones tanto a corto
como a largo plazo. Implementando una herramienta de gestion basado en el cuadro de
mando integral, facilitar el control y seguimiento del negocio, asi como la relacion con

su entorno, para cumplir con las metas y objetivos propuestos.



Analisis de la Situacioén

Descripcion de la situacion

El hotel Howard Johnson esté dirigido por Pablo y sus hijas Jessica y Barbara
Elliot, quienes poseen la mayor cantidad de acciones y cuyo objetivo principal es plantear
pautas para el crecimiento de la empresa. Hacen foco en el turismo familiar y la estrategia
va dirigida a disefiar productos y servicios que hagan hincapié en necesidades especifica
de los contingentes o turismo en grupo.

El modelo condo hotel permite que los accionistas posean departamentos que son
de su propiedad, obteniendo una renta anual del 7% aproximadamente, si bien los
departamentos son de su propiedad son administrados por la cadena.

El hotel en relacion con el entorno tiene un alto compromiso con el medio
ambiente, para ello disefio un codigo de conducta vinculado a la gestion sustentable y
participa en el programa hoteles mas verdes reconocido a nivel global.

En cuanto a recursos humanos cuenta con una planta de 80 personas, que trabajan
de manera permanente en la empresa. Al momento de su ingreso los colaboradores
reciben un manual de induccién con pautas generales de la empresa: mision, vision,
valores, politicas de trabajo, normas, pautas de trabajo, organigrama, procesos internos y
beneficios.

Dentro de las tareas diarias que se realizan en los distintos sectores del hotel
existen distintas situaciones o hechos que requieren seguimiento y control. Se puede
destacar que la gerencia de depdsito no cuenta con un sistema de inventarios, dificultando
Ilevar un control de existencias, ademas el personal tiene libre acceso al mismo. Por otro
lado, la emisién de la orden de compra es autorizada por el mismo funcionario que la
confecciond, porque no existe politica de autorizaciones por montos de compras. Ademas,
al contar con un pequefio nimero de proveedores no se realiza siempre los pedidos de
cotizacion, perdiendo la posibilidad de comparar precios y reducir costos. El area de
ventas no tiene definida una politica para la negociacién de precios y debido a la falta de
presencia y publicidad en redes sociales, la mayoria de los clientes llega por contactos
telefénicos, perdiendo la posibilidad de abarcar distintos segmentos de la poblacion. La
empresa al no contar con un software contable especifico, asi como un sistema de costeo,
Ileva los registros en planillas de Excel. Por otro lado, confecciona los balances, pero no
realiza una registracion diaria de las operaciones. Las cobranzas y pagos se encuentran a

cargo de la misma persona, que lleva una planilla con las facturas generadas y el estado



de las mismas, pero no se contabilizan los pagos y cobranzas, sino que este paso lo realiza
el contador externo.

El problema principal que se puede observar de todo lo planteado anteriormente
es la carencia en el control interno y falta de comunicacion entre las distintas areas, asi
como la carencia de un sistema que permita llevar la registracion de todas las

transacciones realizadas por el hotel.

Anélisis de contexto

Para realizar el andlisis de contexto se utiliza el método PESTEL, en base a lo
expuesto por el autor Parada Torralba (2017), donde se analiza cdmo afectan los factores
el contexto de la organizacion, a traveés de una serie de factores externos que son:

Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecolégicos y Legales.

Factores politicos

El 10 de diciembre del afio 2019, en Argentina asumio como presidente Alberto
Fernéndez, perteneciente al peronismo. En su discurso de asuncion hablo sobre varias
medidas de su gestion, delineando una visién de proyecto nacional de desarrollo, cuyo
objetivo es poner valor a la industria, la ciencia y tecnologia, asi como la federalizacion
de las actividades productivas. Pero no menciond sectores claves de la economia, entre
los que se encuentra el turismo, que el gobierno anterior identifico como los que podrian
llevar a la Argentina a la competitividad, permitiendo en el corto y mediano plazo la
entrada de miles de millones de délares (Spaltro, 2019).

Una de las medidas tomadas fue la creacion del ddlar turista, que tiene como
finalidad segun lo que indica Franco (2019), evitar la salida de dolares del sistema
nacional e incentivar el turismo local, que beneficiara al hotel por el movimiento de

turismo interno.

Factores Economicos

Uno de los principales problemas de la argentina es la inflacién. En el afio 2019
finaliz6 por encima del 50% anual, reduciendo el poder adquisitivo de los ingresos y
aumentando la pobreza, sumado al contexto de incertidumbre que provoco una corrida
cambiaria. El gobierno de Alberto Fernandez se enfrenta a la disyuntiva entre reactivar la

economia con el menor costo fiscal posible, dadas la limitacion que exige la negociacién



de la deuda y ponerle freno a la inflacion. Por ese motivo el BCRA redujo de 63% a 50%
anual la referencia de las Lelig. Esta baja se transmite a la tasa de retorno para las
Inversiones en pesos Yy pierde atractivo para el ahorrista (Gasalla, 2020).

La pérdida de valor de la moneda repercute en la rentabilidad de aquellas
inversiones en moneda local que quiera realizar el hotel, asi como en los potenciales
clientes que se ven afectados por la perdida en el poder adquisitivo. Por otro lado, las
Pymes para acceder a financiacion tiene que pagar tasas de interés elevadas y muchas
veces se hace imposible acceder, llevando al cierre de las empresas y con esto la pérdida
de puestos de trabajo.

Una forma que tienen las pymes de acceder a la financiacion fuera de los bancos,
es a través de las sociedades de garantia reciprocas, por medio de avales. En base a lo
informado por la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, este sistema ofrece maltiples
instrumentos, dentro de los cuales se encuentra el descuento de cheques de pago diferido,
una opcidn que utilizan muchas empresas, porque acceden a mejores tasas, plazos, entre
otras oportunidades. En la Cérdoba podemos nombrar dentro de las SGR a Garantizar,
Avales del centro, Aval rural, entre otras.

El hotel se puede ver beneficiado con la suba del dolar, ya que permitira un mayor
ingreso de turismo extranjero, aunque en este momento se encuentra paralizado por el

contexto de pandemia.

Factores sociales

Los patrones de consumo fueron cambiando en los Gltimos afios, donde se ve una
marcada tendencia de las personas a destinar sus ingresos para viajar. Esto lleva a los
hoteles a estar preparados y ser competitivos a la hora de ofrecer a los turistas sus
servicios, teniendo en cuenta que los mismos estan bien informados y tienen un alto grado
de exigencia. Garcia Lopez (2018), analiza a los Millennials como una generacion que
transforman la industria de los viajes, son pioneros en descubrir y poner de moda nuevos
destinos. Como dato remarca que en el afio 2020 habra 300 millones de viajes
internacionales que van a ser realizados por esta generacion. El hotel tiene capacidad de
ofrecer por un lado servicio al turismo extranjero, ya que cuenta con personal capacitado
por la cadena internacional perteneciente al grupo Wyndham Worlwide, asi como a
distintos segmentos del turismo interno, en los que se encuentran jubilados, estudiantes,

empresas y familias con distintas realidades econdmicas y sociales.



Factores tecnoldgicos

Las empresas en la actualidad se deben adaptar a los cambios tecnologicos, para
no caer en la obsolescencia y ser exitosas. En este aspecto el hotel debe apuntar a un
sistema de gestion interno, asi como ofrecer sus servicios en las distintas plataformas
digitales y prestar atencién a los comentarios y puntuaciones que los clientes dejan en las
misma, para fortalecer aquellos puntos que se marcan como deficientes.

En base a un estudio realizado por la Camara Argentina de Comercio Electronico,
(2019), los argentinos cada vez mas eligen las compras online, segun datos del estudio el
90% alguna vez realizo compras por este medio y el 63% lo hizo en el ultimo afio.

Factores ecoldgicos

Las empresas, como la sociedad en general entendieron en los Gltimos afios la
importancia del cuidado del medio ambiente, procurando llevar politicas sustentables en
el desarrollo de las distintas actividades, para disminuir el impacto ambiental.

Argentina preside la junta directiva del comité ejecutivo del marco decenal de
programas sobre consumo y produccién sostenibles (10YFP), correspondiente a una
iniciativa global que impulsa el desarrollo sostenible e impulsa un cambio hacia
modalidades més sustentables de consumo y producciéon (Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sostenible, 2019). El hotel Howard Johnson Carlos Paz tiene una cultura
ambiental muy marcada, tanto internamente como con sus huéspedes, como ser el uso
eficiente del agua y reciclaje. Los hoteles pueden reducir el uso de papel en gran medida,
reemplazando los mismos por canales digitales, aprovechando que aumenta cada vez mas

la cantidad de personas que se vuelcan a los medios digitales.

Factores legales

Las leyes laborales en Argentina ejercen un gran impacto sobre las empresas y en
particular sobre las Pymes, a raiz de esto se deben pagar costos elevados para mantener a
sus trabajadores. En el afio 2017 la carga laboral llego al 34,7%, llegando a ser la méas alta
de Latinoamérica (lglesia, 2017). También existe una gran presion fiscal a nivel nacional,
provincial y municipal; en Cordoba los hoteles estan regulados por la ley de alojamiento
turistico nro. 6483 (Boletin Oficial, 1980).



Diagnostico organizacional
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Para el diagnostico organizacional, se utiliza el analisis FODA. En base a lo

mencionado por los autores Kotler y Keller (2012), es una forma de analizar el entorno

interno y externo, reconociendo sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Figura 1

Analisis Foda
POSITIVOS NEGATIVOS
FORTALEZAS DEBILIDADES

Equipo profesional con experienciay un alto
grado de vocacion al cliente.

Dotacion es oriunda de Villa Carlos paz, que

Sistema contable obsoleto, se utiliza
planillas en Excel para el registro.

Dificultad para llevar adelante el control

clientes.

Afluencia de turismo externo.

Creacion del dolar turista incentiva el
turismo interno.

Acceso a la tecnologia y posibilidad de
digitalizar la operacion del hotel.
Posibilidad de acceder a financiacién por

medio de avales de las SGR.

% favorece la relacion entre los miembros de interno, por falta de una herramienta que
g la organizacion. facilite el proceso.
E e Capacitacion de los colaboradores para Falta de comunicacion formal entre las
recibir a turistas nacionales como areas.
extranjeros. Grupo limitado de proveedores.
e Como servicio agregado, cuenta con un Falta de organizacion e inversiéon en
centro de eventos Yy convenciones, publicidad.
restaurante, spa, parque con juegos externos Falta de analisis financiero.
y gimnasio.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
e  Alto compromiso con el medio ambiente. Niveles elevados de inflacion, impacta en
e Proximidad al aeropuerto internacional de el poder adquisitivo de los potenciales
Cordoba. clientes, sumado a los aumentos de los
e Reconocimiento de la marca con renombre costos operativos que tiene que enfrentar
a nivel internacional. en hotel para seguir ofreciendo un
% e Publicidad en plataformas digitales, con servicio de calidad.
E llegada a un nGimero amplio de potenciales Aumento del desempleo en Argentina.
L

Presion fiscal, con alto impacto en el
precio de los servicios ofrecidos.

Deuda externa y riesgo pais dificultan el
acceso a la financiacion, provocando una
reaccion en cadena que termina
afectando a la economia en general, con

impacto en las Pymes.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa e investigacion del

contexto.
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Analisis de la situacién segun perfil profesional de la carrera

Se realiza el andlisis en base a las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
desarrollado por los economistas Kaplan y Norton (2014), las mismos ayudan a organizar
los objetivos por area de actuacion. Estas perspectivas se pueden adaptar al modelo de

negocio.

Perspectiva Financiera

La informacion financiera del hotel se encuentra a cargo del jefe de
administracion, quien se encarga de la cadena de valor de la empresa, con el objetivo de
maximizar y satisfacer los intereses de los inversores y accionistas. Por otro lado, es el
encargado de ejecutar, coordinar y controlar las tareas relacionadas la caja,
conciliaciones, registracion contable, pagos y cobranzas en concordancia con el contador
externo.

A partir de los datos proporcionados por el balance e informacion financiera
brindada por el hotel, se verifica un crecimiento en términos nominales de los ingresos
por ventas. Asi como capacidad de pago, ya que cuenta con liquidez suficiente para
afrontar las obligaciones.

Su principal fuente de financiamiento son los inversores quienes utilizan la
modalidad de condo hotel. En este punto el hotel no analiza y busca otras fuentes de
financiacion que le permitan crecer y ser competitivos a largo plazo.

Por otro lado, posee pocos proveedores, esto limita el analisis y la negociacion de
precios, asi como la condicion de pago. Tampoco se realiza un analisis de origen y
aplicacion de fondos, que es de gran utilidad para ordenar la informacion y extraer
conclusiones. Ademas, el hotel no cuenta con un analista que controle el presupuesto.

En cuanto al cliente no se realiza andlisis de factibilidad o solvencia, ni
investigacién de antecedentes crediticios, sobre todo en aquellos que tienen cuenta
corriente.

Administracion también se encarga de la parte impositiva del hotel, asi como el
armado de libro IVA compras y ventas. Finalmente, el analisis y toma de decision lo hace
un asesor externo y no se visibiliza si el camino a seguir marcado por este asesor es el

mas conveniente.
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Perspectiva del cliente

El hotel utiliza un sistema Illamado Orion Scoring, que otorga premios y beneficios
a los que utilicen sus servicios, con el objetivo de fidelizar a los clientes. Por otro lado,
otro de los sistemas es Orion survey, que permite a través de encuestas conocer que tan
dispuesto esta el cliente de recomendar el hotel, es un ranking que reconoce a los
huéspedes promotores neutros y detractores, permitiendo reconocer donde se debe
mejorar para lograr la satisfaccion de cada huésped. También se realiza seguimiento de
comentarios en las plataformas digitales.

Aprovechando estas herramientas y el posicionamiento de la marca a nivel
internacional, es importante analizar y establecer objetivos periddicos que se puedan
medir para mejorar la relacion con los clientes y lograr ser un hotel lider con un servicio
diferenciado del resto de los competidores.

El hotel también cuenta con un centro de eventos y convenciones, restaurante, spa,
parque con juegos externos y gimnasio como alternativa para aquellos clientes que

quieran contratar alguno de estos servicios.

Perspectiva de los procesos internos

El hotel no cuenta con un software que le permita integrar el registro de todas sus
operaciones, cada area lleva registros en Excel, lo que dificulta la comunicacién vy el
control interno, que debe ser resuelto antes de la implementacién del cuadro de mando
integral y plantear objetivos de mejoras a futuro.

Los administrativos realizan multiples tareas en puntos claves, como se da en el
caso de las ordenes de compras que son confeccionadas por la misma persona que la
autoriza. Otro caso se da en pago a proveedores y cobranzas, a cargo de la una de las
socias del hotel, que es quien se encarga de realizar las operaciones, pero no las
contabiliza, sino que lleva una planilla Excel con el estado de las mismas.

El area de ventas no tiene definido un proceso de negociacion de precios al recibir
a un cliente.

El area de marketing plantea objetivos y planes de accion para la captacion de
clientes, pero no tiene una herramienta que le permita saber si se cumplieron esos

objetivos planteados.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El area de recursos humanos es la encargada de reclutar y capacitar a los miembros
del hotel. Cuando ingresa una persona que va a formar parte del equipo de trabajo, recibe
un manual de induccion, que contiene informacion general de la empresa, como ser:
mision, vision, valores, politicas de trabajo, también ofrece beneficios como ser 12 horas
libres por afio para realizar trdmites personales, descuentos en otros hoteles de la cadena,
capacitaciones, entre otros.

Se realizan evaluaciones de clima laboral y encuestas para detectar en que area se
debe capacitar al personal.

Se observa que la comunicacion de novedades se realiza en espacios comunes y
en horarios de descanso, pudiéndose mejorar este proceso por canales digitales.

Es importante como parte del crecimiento y aprendizaje explicar a todos los
colaboradores el uso de la herramienta de cuadro de mando integral, guidndolos a través

del mapa estratégico disefiado para el hotel.
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Marco tedrico

En esta seccion se especifican los lineamientos tedricos de autores que abordan la
tematica sobre el cuadro de mando integral desde distintas Opticas, la importancia del
mapa estratégico con los distintos indicadores de gestion, asi como puntos a tener en
cuenta a la hora de la implementacion, que permitira al hotel lograr una buena gestion de
informacidn interna y externa.

El cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (2014), fue desarrollado y
presentado en el afio 1992, por la revista Harvard Business Review. Resulta importante
que la empresa no solo plantee una estrategia, sino que tenga la forma de medirla. En este
sentido el CMI traduce la estrategia de una organizacién en objetivos, vinculados a un
conjunto de indicadores de medidas de actuacion, proporcionando a los directivos un
instrumento que facilita la toma de decisiones (Kaplan y Norton, 2014).

Por otro lado, Baraybar (2011), sintetiza la idea como la estrategia centralizada en
la creacion de valor, aplicando una metodologia que transforme la estrategia en objetivos
medibles, para alinear sus recursos y a las personas que integran la organizacion.

Por consiguiente, Gallardo Hernandez (2012), resalta la importancia de la
planeacion estratégica, que llevara a la organizacion a establecer un proceso de mejora
continua para lograr los objetivos que se plantee a futuro, utilizando la informacién
disponible para ser competitivos en el mercado.

En consecuencia, el cuadro de mando integral permitird medir el avance real de la
estrategia, con respecto al logro de los objetivos. Es por ello que los autores Kaplan y
Norton (2014), plantean la necesidad de armar un mapa estratégico que explique cémo
funciona la estrategia, los pasos a seguir y cuales son los resultados esperados. Gallardo
Hernandez (2012), afiade que, para alcanzar los objetivos, es necesario vincular unos con
otros de manera tal que podamos encontrar relaciones de causa-efecto. Por ese motivo
esta herramienta es muy importante, ya que agrupa la informacion de manera organizada,
de manera tal que todos los usuarios que tienen acceso puedan tener una idea global de la
empresa y ubicar dentro del mapa estratégico aquellos objetivos que son de su
competencia y como afectan al resultado global.

En el transcurso de los afios el concepto de cuadro de mando integral fue
evolucionando. Segun los autores Kaplan y Norton (2014), las mediciones basadas
unicamente en la perspectiva financiera, son insuficientes al momento de hacer un analisis

de la situacion real de la empresa, ya que se centran en informacion historica, asi como
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presente, sin hacer proyeccion a futuro. Por ese motivo se agregan las perspectivas del
cliente, de los procesos internos, de aprendizaje y crecimiento, que se va a plasmar dentro
del mapa estratégico. EI mismo se lee de abajo hacia arriba comenzando por la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento donde se analizan tres aspectos, el clima organizacional, las
personas y los sistemas. Gallardo Herndndez (2012), sefiala que son areas intangibles
donde se debe considerar el recurso humano y el capital intelectual como elementos
claves.

Posteriormente se analizan los procesos internos, para identificar procesos criticos
dentro de la organizacion, para lograr de esta forma alcanzar los objetivos financieros y
de clientes (Kaplan y Norton, 2014).

Luego los autores Kaplan y Norton (2014), hacen foco en la importancia de
satisfacer la demanda de los clientes, con una propuesta de valor para clientes actuales y
futuros. Por otro lado, Baraybar (2011), agrega que, para alcanzar los objetivos
financieros es necesario atender las necesidades de los clientes. Aun cuando el cuadro de
situacion financiero actual es bueno, el deterioro de desempefio de esta perspectiva es un
indicador principal de declinacion futura.

Por ultimo, Gallardo Hernandez (2012), sefiala que la perspectiva financiera mide
la capacidad de la empresa para generar valor a través de la estrategia, centrandose en la
rentabilidad, el crecimiento y maximizar el valor de los accionistas.

Los beneficios son maltiples si se logra implementar adecuadamente el cuadro de
mando integral en una organizacion, porque ofrece una amplia vision para un seguimiento
y evolucién de la compafiia. Los autores Da Silva y Pastor Tejedor (2014), en un trabajo
publicado por la revista cientifica Iberoamericana de estrategia, utilizaron el cuadro de
mando integral para comparar tres modelos de excelencia en gestién. Demostrando que
es una herramienta muy versatil en cuanto a su metodologia, permitiendo adaptarlo a todo
tipo de empresas. Puntualmente en este caso demostraron que se puede integrar a otras
herramientas, para alinear los objetivos a las metas que tiene la organizacion. Por su parte
Kaplan y Norton (2014), sefialan que las empresas que logran tener éxito en la
implementacién son aquellas que identificaron dos factores comunes que son el foco y
alineamiento.

En contraposicion a lo antes sefialado, los autores Martinez Pedros y Gutierrez
(2012), plantean que las empresas pueden tener dificultades en la implementacion del
cuadro de mando cuando no se realiza un correcto despliegue por unidades de negocios,

areas o departamentos. Es decir, una aplicacion en cascada que parta de la alta direccién
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hasta los puestos operativos. Por otro lado, sefialan que las empresas van a tener éxito
solamente si saben comunicar al personal como influye su participacion en el logro de los
objetivos. Baraybar (2011), agrega desde su experiencia que a la hora de poner en marcha
el plan estratégico y no fracasar, es muy importante evaluar el grado de éxito en la
consecucion de los objetivos. Esto se debe a que en muchos casos se elaboran planes de
accion que no estan alineados con la realidad de la empresa o que no se logran
comprender.

Este trabajo adopta la teoria de Kaplan y Norton (2014), donde consideran al
cuadro de mando integral como una herramienta fundamental para llevar las empresas al
éxito, equilibrando objetivos a corto, mediano y largo plazo. A su vez teniendo en cuenta
no solo los indicadores financieros, sino también aquellos no financieros o cualitativos,
que se interrelacionen unos con otros, para alcanzar los objetivos establecidos. EI mismo
permitira a la empresa alinear y traducir la estrategia en objetivos transversales a toda la

organizacion.
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Diagnostico y discusién

En base al analisis de la situacién organizacional, el principal problema que
presenta el hotel Howard Johnson Carlos Paz, es la falta de informacidon precisa y exacta,
en el tiempo oportuno, puesto que la firma no cuenta con un sistema de gestion de la
misma. Esto conlleva a que el proceso de toma de decisiones se realice en un contexto de
incertidumbre. Si no se resuelven a tiempo estos problemas provocan consecuencias, que
terminan por afectar los objetivos del negocio, que se ven reflejados en la rentabilidad de
la organizacion.

Uno de los problemas a resolver es el alto grado de informalismo presente entre
las areas, la cual acarrea pérdida de productividad. Esto se debe a que la informacion
operativa carece de circuitos adecuados para circular en tiempo y forma. También se
detecta que las comunicaciones internas de novedades son obsoletas, ya que se publican
en espacios comunes o se realizan verbalmente en horario de descanso del personal.

En relacion a los clientes, el hotel tiene sistemas que le permite conocer el grado
de satisfaccion de los mismos. Sin embargo, en la actualidad Unicamente sirven como
base de datos, porque no tienen establecido objetivos que se puedan medir
periddicamente, para saber en qué punto se encuentra posicionado el hotel respecto a este
indicador.

Por otro lado, el hotel no cuenta con un programa de oportunidades para el
desarrollo de habilidades colaborativas. Esto dificulta el crecimiento de las personas, en
consecuencia, limita el debate, la transmision de conocimiento y el intercambio de ideas
que pueden llevar a proyectos claves para el crecimiento de la organizacion. Puntualmente
el area de administracion realiza tareas operativas referentes a contabilidad e impuestos.
No obstante, el andlisis lo realiza un asesor externo, limitando el crecimiento de las
personas que se encuentran dentro de la organizacion.

Desde la parte financiera, no cuenta con una persona dentro de la empresa que se
encargue de analizar exhaustivamente la posicion financiera, que analice las diferentes
alternativas de inversion y financiacion que permita una mayor rentabilidad. Tampoco se
realiza control presupuestario y analisis crediticio de clientes que tienen cuenta corriente.
Ademas, en todo el circuito de cobranzas y pagos tiene falencias en cuanto a puntos de
control, debido a que el personal administrativo realiza multiples tareas.

Teniendo en cuenta todo los planteado anteriormente es de suma importancia que

el hotel cuente con una herramienta de gestion de la informacion, que le permita
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aprovechar al maximo los recursos disponibles, plasmar objetivos a corto, mediano y
largo plazo. Entendiendo que, si la empresa no se adapta rdpidamente a los cambios
actuales, entrard en una meseta y no tendré un horizonte claro de actuacion. Mas que nada
por el segmento de mercado y punto geogréafico en el que se encuentra, donde hay muchos
competidores y grupos de consumidores distintos con gustos y realidades econdmicas. La
puesta en marcha del cuadro de mando integral, conducira al hotel a lograr el éxito en
todos los niveles, asi como el aprovechamiento al maximo de los activos intangibles que
posee. Derivando en beneficios que haran la diferencia en el actual entorno competitivo
al que se enfrenta.

En la actualidad las empresas se encuentran expuestas a grandes cambios, que van
desde los gustos y exigencias de los consumidores, factores politicos y econémicos a nivel
local como internacional. Sumado a lo anteriormente mencionado, la crisis que enfrenta
el pais obliga a todas las organizaciones a reconsiderar su estrategia para mantenerse en
el mercado.

Se concluye que el cuadro de mando integral es una herramienta invaluable, tanto
para el manejo de la informacion como para la toma de decisiones a nivel gerencial. Su
implementacién va a resolver los problemas de fondo que presenta el hotel, asi como
proyectar a futuro y anticiparse a los cambios. Por otro lado, los empleados van a tener
un mayor sentimiento de identidad y compromiso, al integrarlos con objetivos puntuales
qgue competen a las tareas que desarrollan En consecuencia, se traduce en mayor
satisfaccion de los clientes que se materializa en ventas, generando beneficios y
rentabilidad para el hotel. Asi como también los directivos van a tener un mapa claro de
actuacion de toda la organizacion, pudiendo medir el desempefio, corregir errores y
plantear mejoras, contribuyendo a un ambiente de colaboracion entre los empleados y la
direccion del hotel. Al plasmar los objetivos e indicadores en el mapa estratégico, todos
los miembros de la organizacion van a tener una vision global sobre la direccion en la que

esta encaminada la empresa.
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Plan de implementacion

Objetivo General
Desarrollar e implementar un modelo de gestidn global, basado en el cuadro de
mando integral para el hotel Howard Johnson Carlos Paz, como herramienta para mejorar
el proceso de toma de decisiones a partir del afio 2021.
Obijetivos especificos
e Definir objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas, partiendo de la
estrategia y vision de negocio.
e Disefar el mapa estratégico.
e Plantear indicadores a cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral
que esten ligados a cada uno de los objetivos.
e Proponer planes de accion de acuerdo al presupuesto.
e Comunicar la estrategia a todos los miembros de la organizacion.

Alcance y limitaciones

El andlisis e implementacion fue realizado para el hotel Howard Johnson, ubicado
en Azopardo esquina Artigas, Villa Carlos Paz, Cordoba, dedicado al servicio de
alojamiento. Si bien el hotel ofrece otros servicios como ser gastronomia, la
implementacién del cuadro de mando integral se realiza para el servicio de alojamiento
exclusivamente.

El proyecto comprende los meses de enero a diciembre del afio 2021. Dentro del
periodo se miden indicadores de forma mensual y otros anuales. El cuadro de mando
integral fue disefiado teniendo en cuenta todas las areas y cada miembro del hotel, para
los cuales se van a definir distintas responsabilidades, dependiendo del puesto que ocupan
dentro de la organizacion.

No se encontraron impedimentos que dificulten la implementacién del cuadro de
mando integral para el hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz, puesto que uno de los
mayores problemas era la falta de software de gestion para el registro de las operaciones
y se resolvio antes de comenzar con el proceso de implementacion. Por otro lado, para
evitar fallas en el proceso, se asesord a la empresa en todos aquellos puntos a tener en
cuenta, que fueron detallados en el marco teérico. Principalmente se hizo hincapié en el
compromiso que deben asumir los directivos y la gerencia, para que la estrategia se

ejecute correctamente.
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Recursos involucrados

Para la implementacion del cuadro de mando integral es necesario disponer de
recursos de caracter intangibles, asi como tangibles. Para llevar adelante el proyecto, no
fue necesario la adquisicion de cada uno de ellos, ya que la empresa dispone de los
mismos. Dentro de los cuales se encuentran, las computadoras para el personal, un sal6n
equipado para la capacitacion y el servicio de internet. Asi como también documentacién
necesaria para llevar adelante el analisis, como ser balances, distintos papeles de trabajos
e informacion de todas las operaciones que realiza la empresa. Por otro lado, cuenta con
la dotacién humana necesaria para llevar adelante el plan.

Por otra parte, para avanzar y llevar adelante la propuesta, es necesario el
desembolso de recursos monetarios para el pago de honorarios profesionales. Los mismos
incluyen las actividades que van a estar a cargo del contador, en el papel de asesor externo
de la empresa. También va a ser necesario contratar un desarrollador web, quién va a
trabajar en conjunto con el asesor externo en el disefio y armado de la plataforma digital,
donde va a estar cargada toda la informacion del cuadro de mando integral. Por otra parte,
a esto se debe sumar el importe de los viaticos consumidos.

Los honorarios profesionales fueron calculados en base a lo establecido por el
consejo profesional de Ciencias Econdmicas de Coérdoba. Se establece un minimo de
$1570 por moédulo y en cuanto a los viaticos se calcula por hora insumida $785 (CPCE
Cordoba, 2019). A continuacion, se detalla el presupuesto para que la empresa pueda

prever el total a invertir en el proyecto.

Figura 2

Presupuesto
Concepto Unidades | Importe
Honorarios profesionales por anélisis y asesoramiento a directivos del 25 $ 39.250,00
hotel
Honorarios profesionales por disefio y desarrollo de plataforma digital, 35 $62.800,00

incluye al desarrollador web

Implementacion y seguimiento del CMI 15 $ 23.550,00
Capacitacion al personal 20 $ 15.700,00
Viaticos 10 $7.850,00
Total $149.150,00

Fuente: Elaboracion propia, en base a los honorarios establecidos por el consejo
profesional de Ciencias Economicas de Cordoba. Resolucion 71/08, vigencia a partir del
01-01-2020.
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Acciones especificas a desarrollar y marco temporal

Para la planificacion del proyecto, se utiliza un diagrama de Gantt, el cual permite
tener una vision general de las actividades programadas, asi como los plazos estipulados
de ejecucion. Cada una de las actividades son impulsadas y controladas por el asesor
externo.

El proyecto tiene un plazo estimado de cinco meses y dos semanas, para realizar
todas las tareas programadas. EI cumplimiento de las mismas va a permitir poner en
marcha el cuadro de mando integral la primer semana de enero del afio 2021.

Figura 3

Diagrama de Gantt

2020 2021

Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept | Enero

Actividades/Semana

Amnalisiz de la situacion del hotel

Diagnostico ¥ comunicacion al directorio
del hotel
Disefio del CMI

Desarrollo de la plataforma digital

Eevision del proceso

Definir un plan de seguimiento

Eeuniones de trabajo con directores v
gerentes para establecer objetivos, crear el
mapa estrategico y establecer indicadores

Capacitacion sobre contenido del CMI vy 1a
plataforma a todos los miembros del hotel

Comunicacion de los planes de accion a
todos los miembros del hotel

Puesta en marcha

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de medicion y/o evaluacién

Se planifica la estrategia, estableciendo los objetivos e indicadores para lograr
medir los resultados del negocio. Luego, se procede a elaborar el mapa estratégico donde
se ordenan los objetivos para cada una de las perspectivas, con su relacion de causa-
efecto. La finalidad de la elaboracién del mismo es que los miembros de la organizacién
puedan contar con la informacion de manera resumida y visualizar en que punto
contribuye su tarea al logro de los objetivos de la organizacion. Por otro lado, la gerencia

y el directorio puede tener de esta manera una vision global de la estrategia.
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Figura 4
Mapa Estratégico
Perspectiva Maximizar el valor
_ _ Reduccion de / de la empresa \ Incrementar los
financiera Ba . .
costos operativos ingresos
C A
Perspectiva de | ) - .
Incrementar los clientes Fidelizar los clientes Captar nuevos
clientes < < .
promotores de la marca de la cartera clientes
$ t i
Perspectiva de
procesos Implementar mejoras Mejorar la comunicacién Mejora de servicio
. > —
internos tecnoldgicas interna y externa post venta
Pl A W
Perspectiva de / \
aprendizaje y Implementar plan de Atraer y retener el Capacitar al
crecimiento carrera y desarrollo - | talento personal

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de situacion y diagnostico.

Posteriormente se procede a la elaboracion del tablero de control, con los objetivos
estratégicos segun perspectiva, indicadores e informacion para su seguimiento.

Los objetivos financieros estan orientados a conseguir la rentabilidad que los
socios y accionistas del hotel esperan. Para esto se platearon objetivos e indicadores que
incrementen la productividad actual y generen crecimientos en los ingresos.

En cuanto a los clientes, se plantearon objetivos estratégicos que permitan conocer
las exigencias y necesidades de los mismos. De esta manera se espera aumentar las ventas
y en consecuencia los ingresos.

Para medir la calidad y efectividad en los procesos internos del hotel, se plantearon
objetivos enfocados en primer lugar a mejorar la comunicacion hacia dentro y fuera de la
organizacion. Asi como también, sistematizar los procesos implementando mejoras
tecnoldgicas. Por Gltimo, un objetivo que se relaciona directamente con los clientes, el
servicio de post venta.

Luego, se establecieron los objetivos de aprendizaje y crecimiento, enfocados en

la mejora continua por medio de capacitaciones al personal, contratacion y retencion de



23

mano de obra calificada, asi como el desarrollo de un plan de carrera para los miembros
del hotel.

A continuacidn, se presenta de forma grafica la propuesta para el afio 2021. Los
resultados estan clasificados en optimo (color verde), tolerable (color amarillo) y
deficiente (color rojo). De acuerdo al valor objetivo y el resultado de la formula, el
seméforo va a cambiar de color (columna resultado 2021). Se parte desde cero; por ese
motivo actualmente se visualizan todos los semaforos en rojo, pero a partir de la carga de
datos van a ir cambiando de color de acuerdo al resultado obtenido.

Al finalizar cada periodo, los responsables van a evaluar los resultados para ver
en qué posicion se encuentra la empresa. Para los casos que el resultado no sea 6ptimo,

se deben revisar y plantear acciones que ayuden a lograr el objetivo establecido.

Figura 5
Perspectiva Financiera
Unidad de Valor
Perspectiva Ohbjetivos Indicadores medi S Periodicidad |Resultado 2021
Maximizar el valor dela |1, Aumentar el rendimiento Porcentaje 15 Mensual
empresa promedio de los excedentes .
2. Disminuir el zasto porarea | Porcentaje 20 Mensual .
Reduccion d en relacion al mes anterior
t
Fueeion e costos 3. Aumentar la cartera de Porcentaje 10 Anual
operativos .
proveedores para elegir el .
mds conveniente
Incrementar los ingresos |4 Aumentar los ingresos por Porcentaje 23 Mensual .
ventas
SRR Responsable Formula de cilculo (:} Optimo|, ", Tolerable . Deficiente
1. Gerente de Valor final — Valor inicial x 100 15 ~10<15 <10
i etranid =13 5
Administracién Valor inicial de inversion
2. Gerente de Gasto mes anterior - Gasto mes actual x 100 20 514220 o1a
Administracion Gasto mes anterior = =2
3. Gerente de Nuev reed e 100
Nuevos proveedores x
. .. > e <
Administracion Total proveedores 10 §<10 10
4. Gerente comercial ] I -
Ventas mes actual - enta§ mes anterior x 100 %35 ~15225 <15
Ventas mes anterior

Fuente: Elaboracion propia. Propuesta para el afio 2021.
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Perspectiva del cliente
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Unidad de Valor
Perspectiva Ohbjetivos Indicadores medi S Periodicidad | Resultado 2021
Incrementar los clientes |1 Indice de recomendacian Porcentaje 1] Mensual
promotores de lamarca  |del hotel .
Fidelizar los clientes de la |2. Aumentar el porcentaje de Porcentaje 30 Anual
cartera clientes que vuelven al hotel .
Captar nuevos clientes  |3. Aumentar la cartera de Porcentaje 15 Anual .
clientes
el Responsahle Formula de cilculo i) Optimo| () Tolerable| @ Deficiente
1. Gerente comercial Encuesta NP3= %Promotores - %eDetractores >90 >30<90 <80
2. Gerente comercial : AT e P
Total Che.nte 27 wisita o mas x 100 >30 +20<30 0
Total clientes check-out
3. Gerente marketing v i -cli i0r X
3 : = Clientes acrgales clientes mes anterior x 100 15 $10<15 <10
comercial Clientes actuales
Fuente: Elaboracion propia. Propuesta para el afio 2021.
Figura 7
Perspectiva de los procesos internos
Unidad de Valor
Perspectiva Ohjetivos Indicadores medida Chn Periodicidad |Resultado 2021
Implementar mejoras 1. Integrar las actividades Porcentaje 30 Anual
tecnologicas operativas en un mismo .
software
Mejorar la comunicacion |2. Eventos institucionales Dias 2 Anual .
ifterna v externa — - — - —
: 3. Indice de satisfaccion de Porcentaje o3 Anual
los empleados medidos por .
encuesta de clima laboral
4 Mejorar la comunicacion en| Porcentaje 23 Mensual .
canales digitales
Mejora de servicio post |3, Clientes contactados al Porcentaje o3 Mensual
Procesos |venta terminar la estadia .
internos Responsable Férmula de cileulo Optimo () Talerable @ Deficiente
1. Gerente d i 1
E.fEf'l e E” Cantidad de. aFt. Intezradas x 100 550 ~40<50 <40
Administracion Total de actividades
2. Recursos humanos Numero de eventos 2 1 0
3. Recursos humanos Empleados satisfechos x 100 05 +80<05 <30
Total de empleados =3 2
4. Gerente de Marketing | Encuentas con distintas opciones entre - - e -
- . =25 »25<13 <13
ellas canales digitales
3. Gerente comercial Clientes contactados x 100 05 275405 <75
Total check-out . 1359 3

Fuente: Elaboracion propia. Propuesta para el afio 2021.
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Figura 8
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Unidad de Valor
Perspectiva Ohbjetivos Indicadores medida S Periodicidad | Resultado 2021
Implementar plan de 1. Beuniones de calibracion Horas Entre2y 3| Mensual
catrera v desarrollo de desempefio laboral con .
cada empleado
Atraer v retener el talento |2. Disminuir el indice de Porcentaje 6 Anual .
rotacion del personal
Capacitar al personal 3. Promedio de horas de Horas 8 Mensual .
Aprendizaje capacitacion
¥ Responsable Férmula de cileulo () Optimo| () Tolerable| §f) Deficiente
crecimiento -
1. Becursos humanos Hs reales utilizadas x Cant de empleados Entre2v 3 | Entre 1v 198 | Entre 0v0.99
Total de horas disponibles frely> re Ly L ety O
2. Recursos humanos Total de baja de empleados x 100 <« 26410 10
Total de empleados =
3. Recursos humanos Suma de horas reales de capacitacion 8 3 3

Fuente: Elaboracion propia. Propuesta para el afio 2021.

Una vez finalizado el afio calendario, se realiza el cierre de ciclo del plan 2021 y

posteriormente la apertura del ciclo siguiente. Por otro lado, al ser un proceso a largo

plazo, es necesario que al comenzar cada afio se retinan la primera semana para evaluar

los resultados del afio anterior y revisar todo el plan estratégico del afio en curso.

Planteando objetivos e indicadores que puedan llevar al hotel a otro nivel de crecimiento.

Asi como la posibilidad de establecer fechas limites de carga de datos que alimenten el

tablero de control y de esta forma lograr una mayor integridad en la informacion

disponible para el analisis y la toma de decisiones.

Para la medicion del retorno que generd la inversion, se utiliza la siguiente

férmula.

ROI = Ganancia — Inversion

Inversion
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Conclusiones y recomendaciones

A partir del analisis de la situacion organizacional interna como externa del hotel
Howard Johnson Carlos Paz, se elabord un diagnostico para determinar cuéles eran las
fortalezas como debilidades de la organizacion. En base al resultado del diagndstico se
detecto la falta de una herramienta de control de gestion que permitiera la planificacion
estratégica a corto, mediano y largo plazo.

En primera instancia y a partir del analisis exhaustivo realizado a todas las areas
que forman parte de la empresa, se detectaron graves problemas de comunicacion en
todos los niveles de la organizacion, asi como procesos obsoletos por falta de
actualizacion en sus sistemas.

Por otro lado, se realiz6 un analisis del contexto, ya que las empresas forman parte
de un sistema y existen factores externos que si no son evaluados pueden llevar a
resultados negativos, que terminan afectando el logro de los objetivos de la empresa.

Una de las ventajas con las que cuenta el hotel, es la gran cantidad de recursos
disponibles que posee, permitiendo aprovechar los mismos para llevar adelante el
proyecto. Por otro lado, al observar que no contaba con un sistema contable para el
registro de las operaciones, se recomendd la utilizacion de un software, el cual permite
eficientizar los procesos internos y aumentar la productividad.

A partir del andlisis y diagndstico realizado, se concluyd que la herramienta de
gestién mas adecuada para traducir la estrategia en objetivos medibles, es el cuadro de
mando integral.

La implementacion del cuadro de mando integral produjo un cambio sustancial a
nivel organizacional, verificAndose un impacto altamente positivo, puesto que desde el
primer momento se notaron los cambios en todas aquellas areas criticas que tenian
problemas de gestion. Otra de las ventajas que demostrd el uso de la herramienta es la
posibilidad de visibilizar en forma global toda la operatoria de la empresa, esto mas que
nada facilita la tarea del directorio y de los gerentes de cada area.

Teniendo en cuenta que el sector hotelero es muy competitivo, es necesario que
las empresas evolucionen constantemente para mantenerse en el mercado y aumentar su
rentabilidad. Por eso es importante no solamente plantearse objetivos estratégicos como
organizacion, sino poder medirlos y realizar acciones correctivas en aquellos puntos
donde el objetivo no se esta logrando. Por otro lado, es necesario contar con informacién

precisa y real para la toma de decisiones. El cuadro de mando integral, como lo indica la
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experiencia de muchas empresas que se han inclinado por su uso, ofrece la posibilidad de
mejorar el resultado del negocio y potenciar el desempefio. Organizando los objetivos de
acuerdo a las perspectivas financieras, clientes, procesos internos, asi como aprendizaje
y crecimiento. Por otro lado, el modelo se puede adaptar a la mayoria de las empresas,
pero antes de la implementacion se debe realizar un analisis y diagnostico de las mismas,
de lo contrario el proyecto puede ser un fracaso. Al trabajar todos los puntos mencionados
anteriormente, se pudo demostrar que la implementacion del cuadro de mando integral
cubrio todas las necesidades de gestion que necesitaba el hotel.

Concluyendo que el hotel debe llevar adelante la propuesta planteada, porque al
comparar el modelo que aplicaba, donde no contaba con una herramienta especifica de
control de gestion y la propuesta planteada, siempre que siga todas las recomendaciones
realizadas va a poder crecer, anticiparse a los cambios y ser competitiva en el mercado.

Por otro lado, la propuesta trae aparejada un cambio positivo en la imagen y
cultura de la organizacion, asi como un sentido de pertenencia de todos los integrantes de
la misma, creando un ambiente colaborativo.

El trabajo que se realiz6 en la empresa hizo que el directorio y la gerencia tengan
participacion constante, desde el momento en el cual se planted la estrategia y objetivos,
asi como en la evolucion de todos los indicadores.

En cuanto a los colaboradores del hotel se trabajé para que el a&rea de RRHH en
conjunto con los lideres de cada area, organice reuniones periodicas para revisar el avance
de cada uno de los indicadores planteados. También se destaco la importancia de crear un
programa de incentivos para aquellos que logren cumplir los objetivos propuestos, con el
fin de motivar a los colaboradores involucrados.

Teniendo en cuenta que los mercados estan en constante movimiento y mas que
nada en Argentina donde es muy dificil para las empresas proyectar a futuro, ya que no
hay estabilidad tanto politica como a nivel econémico y financiero, es de suma
importancia contar con informacion precisa para la toma de decisiones. Ademas, se
recalcd la importancia de que el hotel cuente con un asesor externo, que esté involucrado
en el proyecto y se actualice constantemente para adelantarse a los hechos y plantear
acciones que ayuden a la empresa a lograr cada objetivo que se propuso cumplir. El asesor
debe trabajar en conjunto con los lideres para que el plan de gestion tenga éxito y luego
estos puedan comunicar a su equipo todas las novedades.

Se recomienda la creacion del area de control de gestion, donde una de las tareas

sea el armado del presupuesto en conjunto con todas las areas de la empresa. Para que
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todos los meses se realice un control comparativo entre el informe de ejecutado y el
presupuesto, con el fin de evitar desvios que terminen afectando la proyeccion de la caja,
que trae aparejados problemas a nivel financiero. Asi como la evaluacion de las distintas
posibilidades de financiamiento por parte del area de finanzas.

También otra de las recomendaciones en linea con el cuidado del medio ambiente,
asi como la reduccion de costos, es la creacion de una plataforma donde se pueda alojar
el archivo de forma digital. Tanto para el archivo de facturas, asi como toda aquella
documentacidn que hoy se esta archivando en papel.

Por otro lado, el area comercial como de marketing deben actualizar el plan
comercial, para adaptarse al momento de crisis que vive el pais y atraer a distintos
publicos, tanto a nivel nacional como internacional.

Por ultimo, se recomienda aplicar el modelo de cuadro de mando integral a las
demas unidades de negocio del hotel, como ser el restaurante, spa, centro de eventos y
convenciones. Asi como recomendar su implementacion en todos los hoteles de la cadena,
que no cuenten con un modelo de gestion que le permita traducir la estrategia, en objetivos

e indicadores medibles.
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