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Resumen

El presente reporte de caso se realiza en el marco de la carrea de Contador Publico, de la
Universidad Siglo 21 (Argentina). Proponemos el disefio de una herramienta dindmica para la toma
de decisiones de la alta gerencia de la empresa cordobesa Lozada Viajes (Argentina). La presente
investigacion tiene como objetivo principal el llegar a la obtencion de un cuadro de mando integral,
que provea de informacion precisa y en tiempo real, para optimizar asi la toma de decisiones.

La empresa en analisis, Lozada Viajes, es una empresa familiar argentina, cordobesa,
fundada en el afio 1987. Cuenta con un crecimiento sostenido, con solidez financiera, y con
diversas unidades de negocio, asi como con certificaciones de organismos de calidad, y gran
reconocimiento en su industria, la del turismo. Estas caracteristicas, la Ilevan a la necesidad de
contar con herramientas de gestion expeditivas, adecuadas y suficientes para llevar adelante su
vision. Esta vision ya se encuentra plasmada en sus metas estratégicas, y sera nuestra tarea, la de
plantear la mas eficaz herramienta para llevar adelante la toma de decisiones que llevara a esta

empresa a lograr su vision.

Palabras clave

Cuadro de Mando Integral, herramienta de gestion, objetivos estratégicos, indicadores de

gestién, perspectivas del CMI, turismo, estrategia de gestion, relaciones causa-efecto.



Abstract

The present report is carried out within the framework of the Public Accountant course at
the Universidad Siglo 21 (Argentina). We are proposing the design of a dynamic decision-making
tool for senior management of the Cordovan company Lozada Viajes (Argentina). The main
objective of this research is to obtain a comprehensive scorecard that provides accurate information
in real time, thus optimizing decision-making. For this purpose, we will carry out an analysis of
the current general situation of the company, covering the market environment, the company, as
well as its internal situation.

The company under analysis, Lozada Viajes, is a Cordovan Argentine family business,
founded in 1987. It has sustained growth, financial strength, and various business units, as well as
certifications from quality organizations, and great recognition in its industry, that of tourism.
These characteristics lead the organization to the need for expeditious, adequate and sufficient
management tools to carry out the vision. This vision is already embodied in its strategic goals,
and it will be our task to propose the most effective tool to carry out decision-making that will lead

this company to achieve its vision.
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perspectives of the balanced socorecard, tourism, management strategy, cause-effect connection.
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Introduccion

Lozada viajes, es una empresa cordobesa, que fue fundada en 1987. En la actualidad, es la
empresa familiar mas grande del pais en el que opera: Argentina. Cuenta con presencia en 12
provincias y una amplia red de franquicias. Es asi como la empresa maneja mas de una unidad de
negocios. Basa su estrategia de liderazgo en la innovacion, en su marca, que ha construido su
posicionamiento en el mercado durante mas de 30 afios, y en los altos estandares de calidad que se
ha planteado a lo largo de su trayectoria.

La empresa en analisis se dedica a la comercializacion de productos y servicios turisticos
al mercado nacional de clase media y alta. Con respecto al mercado internacional, se interesa en
los turistas provenientes de Estados Unidos de América, Canada, Suramerica y Europa.

Opera respetando las leyes y normativas de cada lugar donde tiene presencia y adhiere a la
norma de calidad ISO 9001. Cuenta con politicas de calidad, ambiental, de seguridad y salud
ocupacional, comercial, de recursos humanos, y financiera y administrativa.

Los valores que la caracterizan son: calidad, creatividad, calidez, integridad, maestria en el
hacer, relaciones asociativas. Es a través de estos valores que la empresa busca realizar su vision:
ser la empresa de viajes mas inspiradora y querida de Argentina. Y también para realizar dicha
vision, es que busca plantear objetivos estratégicos, que sirvan de guia a mediano plazo, de manera
de asegurar que lo que se estd haciendo hoy, la lleva al lugar donde quiere estar mafiana como
empresa. Esto Gltimo es fundamental para cualquier organizacién que sea consciente de su
crecimiento, y que tenga sentido de direccién (John Maxwell, 2013)

Segun se desprende del Mapa Estratégico disefiado por la propia empresa en lo que respecta a
sus metas a mediano plazo, menciona sus 4 metas estratégicas hasta el afio 2022 (asi las denomina
la empresa):

1. Omnicanalidad, desarrollo del canal online y de todos los canales comerciales.

2. Crecimiento del tour operador.

3. Expansion de franquicias.



4. Crecimiento del Campus Lozada

La organizacion se encuentra actualmente con implementaciones, planes de accion, indicadores,

que deberan ser unificados en una sola herramienta que centralice y muestre todos los objetivos

como un conjunto. Sera importante también el mapa estratégico, donde podremos encontrar las

causas y efectos.

Tabla 1

Perspectiva

financiera:

Perspectiva de

clientes:

Perspectiva de procesos

internos (de trabajo):

Perspectiva de
aprendizajey

crecimiento (recursos):

1) Crecer en el
valor de la empresa
de manera
sustentable.

2) Aumentar la
facturacion de
Lozada Viajes Casa
Central y de la red
de franquicias.

3) Diversificar:
incrementar la
facturacion de tour
operador y del
canal online.

4) Lograr eficacia
en costos

operativos.

1) Maximizar la
satisfaccion de los
Socios

franquiciados.

2) Maximizar la
satisfaccion de los

viajeros.

1) Crecer en la relacion
de franquiciante y
franquiciado.

2) Mejorar
continuamente las
fuentes de
financiamiento y
subsidios.

3) Producir calidad (SGC
o sistema de gestion de
calidad).

4) Lograr nuevos
acuerdos productivos o
estratégicos.

5) Fomentar la
creatividad e innovacion
(I + D).

6) Digitalizar los

procesos operativos.

1) Liderar activamente
para ser protagonistas del
rol en el equipo,
resolviendo los desafios
relevantes y cocreando
un ambiente de
relaciones colaborativas,
integras y generadoras de
riquezas.

2) Contar con
informacidn y datos con
base en hechos.

3) Alinear la
organizacion hacia el

camino de la excelencia




7) Mejorar el desempefio
del tour operador.

8) Hacer productivo al
canal online para las
franquicias.

9) Ser una comunidad

saludable.

Fuente: Lozada viajes. 2017

Habiendo presentado las caracteristicas de la empresa, y el contexto en el que opera, asi como
también sus objetivos estratégicos, comenzaremos a relacionar, diagnosticar y plantear hipotesis
que nos lleven a comprobar si pudiéramos lograr plasmar la estrategia en un Cuadro de Mando
Integral que contenga indicadores de gestion, y direccionadores para toda la empresa y sus
colaboradores. Introduciremos algunos conceptos de CMI en los proximos parrafos, para luego
pasar a plantear la problematica actual, y asi llegar al objetivo general y especificos de la presente
investigacion.

En el mundo actual, globalizado en el que reina la competitividad y demanda mayores desafios,
las organizaciones deben tener la flexibilidad suficiente para asi poder adaptarse a los constantes
cambios del entorno. Es por esto por lo que resulta de vital importancia contar con Indicadores de
Gestion dentro de la estrategia organizacional, para asi poder tomar decisiones que sean
convenientes y favorables para las organizaciones.

Los indicadores de gestion son indices/razones que describen el comportamiento de diversas
variables, ya sea por cuantificacion directa de una variable (primarios) o por comparacion entre

variables (secundarios). (Kaplan, Norton, 2016).

“Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a sus sistemas de mediciones
son mucho mas capaces de ejecutar su estrategia porque pueden comunicar sus
objetivos y sus metas. Esta comunicacién hace que los directivos y los empleados
se centren en los inductores criticos, permitiendoles alinear las inversiones, las
iniciativas y las acciones con la consecucion de los objetivos estratégicos. Asi pues,

un Cuadro de Mando Integral con éxito es el que comunica una estrategia a través



de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.” (Kaplan,
Norton, 2016, p. 190)

Un Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion que ayuda a la toma de
decisiones directivas al proporcionar informacién periddica sobre el nivel de cumplimientos de los
objetivos previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI permite traducir la estrategia de
la organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion entre los diferentes
indicadores. En el afio 1990, dos contadores participaron de un estudio que consistia en desarrollar
un nuevo modelo de medicion, pues el enfoque centrado en el aspecto financiero, que usaban la
mayoria de las empresas, obstaculizaba otros aspectos, no menos importantes, que afianzaban el
equilibrio. Kaplan y Norton examinaron varios casos y propusieron una variedad de ideas que
dieron como fruto lo que bautizaron como Cuadro de Mando Integral (BSC). (Kaplan, Norton,
2016).

La problematica actual de la organizacion objeto de la presente investigacion, es desarrollar
el método para medir los objetivos planteados al 2022, ya que tiene planteada la estrategia y las
tacticas, e inclusive el mapa estratégico, pero no los instrumentos para medir y comparar los
resultados. Ampliando esta problemética, también se encuentra fundamental la necesidad de
encontrar factores criticos de éxito, tal como lo son las causas criticas de una organizacion, que al
ser correctamente administradas permiten alcanzar resultados exitosos. Es importante que se
identifiquen estos factores dentro de cada perspectiva para saber donde esta la clave del éxito de
este CMI. Serén claves también, las relaciones causa-efecto, como antes mencionaramos.

El aporte final de esta investigacion serd generar los indicadores del CMI, con su
correspondiente justificacion para que la empresa Lozada Viajes pueda alinear sus practicas
administrativas, lo que le permita medir resultados financieros, satisfaccion del cliente,
operaciones como procesos, Y la capacidad para ser competitiva. Se pretende plantear un modelo
para medir el funcionamiento de los procesos internos de la empresa por medio de la fijacion del
analisis de los objetivos, identificacion de indicadores de gestion, y planteamiento de instrumentos
para cuantificarlos y medirlos. Asi, teniendo el conocimiento y la claridad que brinda la medicion
de objetivos por indicadores, la direccion de la organizacion podra tomar accion para mejorar
procesos, maximizar oportunidades, revertir debilidades. Todo esto debe ser medible, y planteado
desde lo general a lo particular, de manera de poder trasladar los objetivos a las areas de la empresa,

de una manera clara, sencilla, para inducir en el personal los comportamientos que se esperan.



Como antecedentes académicos, tomaremos una tesis de maestria realizada por el alumno
Christian Hernandez Gomez de la Universidad de Costa Rica, quien ha investigado y propuesto el
Cuadro de Mando Integral para una empresa de servicios de turismo. Propone en su disertacion el
analisis de cuales son los indicadores de gestion necesarios en las cuatro perspectivas, para alinear
la visidn con la estrategia y cumplir con los objetivos a largo plazo. Esto es especifico, y es lo que
este trabajo pretende lograr respecto de Lozada viajes. (Hernandez Gomez, C, 2006)

Se presentan también antecedentes en empresas multinacionales, tales como Volvo Truck
Company, empresa que en el proceso de implementacién del CMI formulé un total de 34
indicadores (KPI), de los cuales 16 fueron del tipo no financiero. Otro caso es el de la empresa
SKF, una de las empresas mas grandes del mundo en la fabricacion de rodamientos. Cuenta con
mas de 40.000 empleados en 80 lugares, repartidos en 20 paises del mundo. Este es el caso de una
de las plantas de produccion en Suecia. En este caso, el objetivo al implantar el CMI fue lograr
conseguir un mayor compromiso de los trabajadores. Por ultimo, el caso de la empresa KAPP-
AHL, compafiia textil escandinava. En este caso, el seguimiento de los objetivos se convirtio en
una rutina, en la que cada departamento tiene reuniones de control cada trimestre. Esto quiere decir
que se da un proceso continuo de desarrollo del CMI. (Fernandez Revuelta Pérez, y Urban Ask,
2001)

Y estos antecedentes planteados, nos ayudaran a fundamentar las bases de la investigacion,
y a validar las propuestas de solucién a la problematica de Lozada Viajes, que pasaremos a
expresar en un préximo capitulo. como mencionabamos en parrafos anteriores se trata de plasmar
la estrategia al 2022 en una herramienta que permita medir resultados y direccionar a toda la
empresa hacia la conducta correcta. A continuacion, establecemos el objetivo general y sus
consiguientes objetivos particulares.

Objetivo general:

Disefiar una herramienta de control de gestion, fundamentada en las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, que permita plasmar la estrategia de la empresa argentina Lozada
Viajes, a partir del segundo semestre del 2020, con el fin de incrementar la calidad de la
informacion para el proceso de toma de decisiones de la direccion de la compafiia, colaborando
con la meta estratégica principal: crecer en el valor de la empresa en forma sustentable.

Objetivos particulares:
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Realizar un relevamiento y analisis de los objetivos estratégicos planteados en el mapa
estratégico, fundamentado en las cuatro perspectivas del CMI, con la posterior presentacion
ante el directorio de la empresa para la revision y aprobacion de este.

Establecer para cada una de las cuatro perspectivas financiera, del cliente, de procesos
internos, y de aprendizaje y crecimiento, indicadores adecuados y su método de medicién.
Formular objetivos numéricos para los indicadores seleccionados.

Elevar el analisis, revision y ajustes del CMI logrado, junto al mapa estratégico para la
aprobacién del directorio.

Comunicar al personal el CMI y su implementacion.

Determinar la forma de dar seguimiento y la evaluacién del impacto de la solucion

propuesta.
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Analisis de situacion general

Con relacion al mercado en el que desarrolla sus actividades la empresa, se encuentra con un
entorno de competidores y jugadores que avanzan en la implementacion de nuevas tecnologias
para la prestacion de sus servicios. Todo esto, hace indispensable contar con un modelo estratégico
para la toma de decisiones, que permita maximizar las ventajas que hoy ya tiene respecto de la
competencia, y ser agil. Ejemplo de esto es el desembarco de la “omnicanalidad”, y que es uno de
los objetivos que la empresa tiene a mediano plazo (2022).

La problematica actual para la empresa Lozada Viajes, implica identificar y asegurar el uso de
los indicadores idoneos y necesarios para medir sus objetivos de forma periddica, para poder
asegurar que llegara a cumplir sus objetivos estratégicos para el afio 2022. Se considera que
teniendo una herramienta de gestion adecuada, podra incrementar la calidad de la informacion para
la toma de decisiones y saldran a la luz de forma eficiente aquellos procesos resoluciones que
deben tomarse para permitir a la empresa extenderse hacia su meta principal: crecer en el valor de
la empresa en forma sustentable.

Se analiza y se describe la situacion actual, con herramientas como FODA, PESTEL y 5
fuerzas de PORTER. A continuacion, se presentan los andlisis, y seguidamente, el resumen de
analisis.

Analisis FODA.

Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Este analisis permite ver las
caractericitcas internas de una organizacion: fortalezas y debilidades, y también las caracteristicas
del entorno: oportunidades y amenazas. Es una herramienta para conocer la situacion real en que

se encuentra una organizacic’m, empresa, proyecto o persona.

Tabla 2.

FORTALEZAS: - Posicionamiento de marca.

- ldentidad corporativa.
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- Antigliedad en el mercado.
- Normas de calidad I1SO 9001. (Gestidn por procesos,
sistema, documentacion, etc.)

- Sistema de franquicias.

OPORTUNIDADES: - Implementacion de nuevas tecnologias. Ej. Online

- Crecimiento geografico.

- Implementar Big Data.

- Mejora de procesos estratégicos: ej. Compras y ventas.
- Mejora de procesos tacticos, core del negocio.

- Crecimiento del mercado.

DEBILIDADES: - Burocracia generada por tantos procesos.
- Planificacion “lenta” para el ritmo que requiere la industria.

- Falta de politicas de financiacion para clientes.

AMENAZAS: - Competidores con omnicanalidad desarrollada.
- Competencia agresiva y rapida.
- Salto tecnoldgico tardio, cuando el resto de la industria se

encuentre y aun mas avanzada. 2022 puede ser tarde.

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis PESTEL
Esta herramienta permite conocer factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos,
ecologicos y legales.
Tabla 3.

FACTORES | DESCRIPCION

Politico -Resolucion 125/2020 Ministerio de Turismo y Deportes. Marzo 2020
Facultase a los agentes de viaje a atender al publico exclusivamente por canales
electronicos a fin de evitar el contacto fisico y la propagacién del COVID-19, por
el término de 30 dias.

- El turismo se muestra como politica de estado. (Cronista, marzo 2020)
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Econdmico

-Cotizacion ddlar: Al comienzo del 2019 el promedio del valor billete
estadounidense era de $38,89, hoy 16/04/2019 cotizé en $43,41. En lo que va del
afio se representa una variacion del 11,622% (Cotizacion Dolar, 2019) Poder
adquisitivo: Frente la inflacion del 2018 los salarios cayeron en promedio un
12% vy se espera que durante el 2019 se mantenga esa tendencia (IProfesional,
2019)

-Inflacion: La tasa de variacion anual del IPC en Argentina en marzo de 2020
ha sido del 48,4%, 19 décimas inferior a la del mes anterior. La variacion
mensual del IPC (indice de Precios al Consumo) ha sido del 3,3%, de forma
que la inflacién acumulada en 2020 es del 7,8% (Perfil, 2020)

Social

Desempleo: El instituto Nacional de Estadisticas y Censos, informé que el indice
de desocupacién alcanzé al 9,1% en el cuarto trimestre del afio 2018 por sobre
el 7,2% del mismo periodo en el afio 2017 (Ambito.com, 2019) Pobreza: El
Instituto Nacional de Estadisticas y Censo (INDEC) informé6 que el indice de
pobreza al finalizar el afio 2018 fue de 32%, aumento en comparacion de fines
del afio 2017 en el cual habia sido de 25,7% (Iprofesional, 2019) -Ocupacion
hotelera: Se estimo para enero del 2019 una disminucion del 3,1% respecto al
mismo mes del afio anterior sobre las pernoctaciones sobre los establecimientos
hoteleros y parahoteleros. (INDEC, 2019)

Tecnoldgico

-Herramientas Web: EI gobierno de Buenos Aires presentd una nueva
herramienta donde se publica informacion clave para la competitividad del
sector turismo: Sistema de Inteligencia Turistica (SIT). En él se visualizan datos
que provienen de multiples fuentes de informacién (Buenos Aires Ciudad, 2019)
-Uso de Internet: Las cifras del ultimo periodo del afio 2018 (Octubre,
Noviembre y Diciembre) son las siguientes: Para internet fijo se registraron
7.463,7.450y 7.474 miles de accesos, crecieron en relacion al afio anterior 2,3%
1,7% y 1,6% y para internet movil las cifras son 31.344, 30.980 y 31.294 miles
de accesos, crecieron con relacion al afio anterior en octubre en un 0,3% mientras

gue en los otros dos meses cayeron 1,1% y 1,0% (INDEC, 2019)

Ecoldgico

-Sustentabilidad: Mediante un proceso participativo y federal, por resolucion
316/2012 fue aprobada la actualizacion del Plan Federal Estratégico de Turismo
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Sustentable 2020 por el Ministerio de Turismo (El Diario de Turismo, 2013). -
Oferta turistica: Argentina es uno de los lugares garantizados para realizar
excursiones de ecoturismo, ya que cuenta con un gran numero de parques

nacionales donde se protege la flora y fauna (Ecomundo, 2019)

Legal -Ley 25.997: Su objeto es regular la actividad turistica del pais (Ley N° 25.997,
2005) - Ley 26994: Tiene por objeto regular las relaciones mercantiles y
comerciales (Ley 26994, 2014) -Ley 24240: Garantiza que se respeten los
derechos de los habitantes en materia de consumo (Ley N° 24.240, 1993)

Fuente: Elaboracion propia.

5 fuerzas de Porter

Este andlisis establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro de una
industria, para poder desarrollar una estrategia de negocio. Este andlisis deriva en la respectiva
articulacion 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.

Rivalidad entre competidores: Lozada viajes cuenta con un gran nimero de competidores,
en donde cada uno de ellos busca la diferenciacion creando valor agregado en sus servicios. La
mayoria apuntan a todo el mercado. Lozada Viajes cuenta con una ventaja competitiva gracias a
su trayectoria y su alta participacion e identificacibn como marca para los usuarios. La
competencia entre precios y campafias publicitarias es alta sobre todo en la competencia de forma
online.

Amenaza de potenciales competidores: Por la situacién econdmica en la que se encuentra
el pais y el capital requerido, la probabilidad de que ingresen nuevos competidores es baja. Una
de las barreras que mas dificultan al ingreso en el mercado es la diferenciacion y posicionamiento
de las empresas que ya estan establecidas. Sumandole a esto los tramites/formularios necesarios
para habilitar una agencia.

Poder de negociacion de proveedores: Existe un gran nimero de proveedores, mas alla de
que Lozada Viajes trabaje con pocos de ellos. Algunos de ellos son mayoristas, y otros minoristas.
Tienen un gran poder competitivo, algunos de ellos cuentan con la exclusividad de poder ofrecer

a las agencias productos y servicios creados por ellos mismos, lo que los hace Gnicos. No podemos
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decir lo mismo respecto al poder de negociacién ya que las agencias pueden optar por elegir entre
cualquiera de los proveedores por la poca diferencia entre precios. Los proveedores cuentan con
lo necesario para integrarse hacia adelante, ya que ellos cuentan con los contactos y la experiencia
necesaria.

Poder de negociacion de clientes: En la actualidad los clientes se encuentran mas
informados, lo que los hace cada vez mas exigentes a la hora de optar donde comprar, lo que genera
un gran poder de negociacién. Otro factor que influye es que los clientes que cuentan con los
medios para comparar precios y formas de pago entre las agencias y ventas online, opten por los
maés accesibles.

Amenaza de productos sustitutos: Por los avances que se producen en la tecnologia, en
donde mediante paginas web se ofrecen productos y servicios similares a los que ofrecen las
agencias, con mejores precios, con mucha informacion a la vista del cliente para generar confianza,
y mas comodidad, la amenaza de productos sustitutos es cada vez mayor.

El diagnostico organizacional general que realizamos se orienta al objetivo del presente
reporte, y por lo tanto se toman como relevantes los puntos que sirven para este fin.

Sin dudas, el salto tecnoldgico del mercado la competencia, acompafiado del poder de
informacion que esté del lado del cliente en la actualidad, proponen a Lozada un alerta importante,
y una necesidad de direccion clara para llegar lo antes posible al objetivo de la omnicanalidad.
También se debe notar que los clientes, al contar con mayor informacion de las ofertas en tiempo
real, online, también deciden su compra por la financiacion ofrecida, y éste es un punto a
desarrollar por Lozada.

Se destacan las fortalezas de la empresa, que cuenta con una marca posicionada en el
mercado, y es una empresa reconocida en el ambito, tanto por los clientes como por los
competidores. También es una fortaleza el contar con la ISO 9001, y el sistema de franquicias, red
de relaciones que puede servir como un turbo si se utiliza de forma adecuada, para cualquier
estrategia que la empresa implemente. Asimismo, cuenta con alianzas estratégicas con proveedores
que se transforman en socios para su negocio, y por lo tanto, deben ser tratados como tales en sus
acuerdos.

No existen actuales amenazas del entorno respecto de nuevos posibles competidores,

aungue si es de suma importancia monitorearlo, ya que en el entorno se encuentran variables que
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pueden afectar directamente el negocio, tales como las politicas del gobierno actual respecto del

tipo de cambio y el tratamiento, 0 no, de politicas necesarias para el turismo.

Marco tedrico

El término “gestion por resultados” fue presentado por primera vez por Peter Drucker, uno
de los autores mas importantes de la administracion moderna. (Drucker, 1954). Medir los
resultados, es lo que determina si ha llegado al objetivo deseado. Por lo tanto, las organizaciones
deben basarse en objetivos medibles, para poder saber si han Illegado a un objetivo planteado.

Esto traspasa a todas las areas de la vida. Las personas miden todo el tiempo, comparando
con una unidad de medida para saber si estn haciendo lo correcto, o llegando a un objetivo. Ya
sea medir el peso en la balanza, o medir cuantas materias hemos aprobado en un plan de estudio.
Para saber si hemos alcanzado un objetivo, debemos medir. Y para medir, necesitamos una unidad,
0 herramienta de medida (Maxwell, 2013).

La estrategia de una empresa, debe ser expresada y comunicada al personal, lo méas
explicitamente posible. El autor Sains de Vicufia (2015), detalla que existen estrategias a nivel
global y otras a nivel funcional especifico. Esto nos apoya para sostener nuestra vision acerca de
la necesidad de tener un cuadro de mando que comunique la estrategia de la organizacion a todos
sus colaboradores. Las estrategias funcionales se encuentran relacionadas con aspectos
intermedios, entre las divisiones de una empresa y las actividades diarias, operativas de desarrolla
una organizacion.

En el pasado, en el &mbito corporativo, medir resultados financieros como facturacion,
liquidez, ROI, EBITDA es lo que todas las empresas, desde pequefias pymes a grandes
multinacionales, estaban acostumbradas a hacer. Es asi como las empresas basaban su éxito en
resultados de orden financiero, pero no tenian como rutina el andlisis de factores blandos, como
satisfaccion de clientes, por ejemplo, y su contribucion a la estrategia y al resultado final del todo
Y es asi, que el CMI consiste en analizar la organizacién en torno a cuatro perspectivas: finanzas,
cliente, procesos internos e innovacion y aprendizaje. Significa que las cuatro perspectivas son

referidas a diferentes visiones a partir de un campo de actuacion, pero la integracion de las cuatro
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perspectivas mantiene el equilibrio. Podriamos definir al CMI como un sistema de medida del
rendimiento que se deriva de la vision y la estrategia, y que refleja los aspectos méas importantes
de la organizacion. Por consiguiente, permitird un monitoreo integral por el hecho de que utiliza
tanto indicadores financieros como no financieros. Justamente estos Ultimos hacen que se
reconozca su utilidad al gestionar recursos intangibles, poco reconocidos y dificilmente evaluables.
(Kaplan, Norton 2016).
Perspectiva financiera

La perspectiva financiera esta orientada a maximizar los beneficios y definir los objetivos
para animar a los duefios o accionistas a asegurarle fondos continuos a la organizacion, perspectiva
que verifica el logro de los objetivos empresariales los cuales incluyen tres dimensiones
fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del accionista.
Perspectiva del cliente

Se refiere al conjunto de actividades que generan valor y, por ende, aumentan la capacidad
competitiva de la empresa. Tales actividades permiten ver como los clientes perciben el valor
ofrecido, por lo que recompensaran a la organizacion con los resultados financieros que ésta espera
obtener, pues la percepcion depende de la habilidad para entregar valor y comunicar. También
constituyen la zona medular de una estrategia bien implementada, lo que verifica hasta qué punto
los clientes son fieles y se encuentran satisfechos. Intervienen en esta perspectiva cuatro
importantes dimensiones: tiempo, calidad, desempefio y servicio del producto, y costo de la
propiedad.
Perspectiva del proceso interno

En esta perspectiva se identifican los procesos criticos internos en los que la organizacién
deberia ser excelente. Esto permite focalizar la entrega percibida de acuerdo con el objetivo del
cliente, y analiza el proceso interno que influye directamente en la satisfaccion de éste. A
menudo abarca tres dimensiones: tiempo de ciclo, calidad y productividad.
Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Constituye la base que permitira alcanzar los objetivos de las demas perspectivas del CMI.
Las organizaciones deben invertir en la capacitacion, potenciar los sistemas y tecnologias de la
informacion, y coordinar los procedimientos y rutinas del trabajo de una forma mas eficiente.
Participan en esto tres dimensiones: innovacion de mercado, aprendizaje y mejora operacional

continua, asi como de activos intelectuales. (Kaplan, Norton 2016).
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Encontramos en la bibliografia académica, escasos autores que cuestionan o critican el
modelo de CMI. Traemos a colacién a Porporato y Garcia (2007), quienes han realizado una
investigacion bibliogréafica y cuestionan al CMI cuando se aplica a compafiias multidivisionales.
Mencionan que el modelo es presentado a los gerentes y directores de empresas, como un ideal y
una solucidn, pero que cuando se trata de indicadores, el nivel de esfuerzo es inverso al grado de
estandarizacion de las medidas de cada una de las perspectivas. Plantean también que es necesario
prestar atencion a tres temas a la hora de disefiar e implementar un CMI: primero, pensar en
medidas comunes que formen parte de la cultura de la empresa. Segundo, dentro del equipo
encargado de disefiar el CMI, no debe de haber preeminencia de ningin area funcional o grupo
profesional. Tercero, se debe buscar entender los procesos no sélo los resultados que se desean
lograr.

Esto Gltimo nos interesa particularmente en esta investigacion, y estamos de acuerdo con
los autores. También es de destacar que sera mucho mas beneficioso para una organizacion contar
con un CMI, aunque incompleto o limitado, que no contar con ninguna forma de cuadro de mando.
Incluso cuando nos encontremos con indicadores que no representen del todo la realidad y lleven
a la compafiia hacia el objetivo deseado, tendremos al menos el punto de partida desde donde
mejorar.

Al respecto de autores actuales, encontramos bibliografia que aporta opiniones en favor de
lo que mencionabamos anteriormente. Es decir, que apoyan la teoria de que los indicadores
permiten un proceso de retroalimentacion de la informacion que se obtiene con los resultados, y
que esto genera motivacion en el personal, al ver plasmados los resultados obtenidos (Salguero,
2015).

Siguiendo también a Berrios y Flores (2017), se distingue que el CMI es méas que un sistema
de medicion, y es un sistema de gestion estratégica. Permite mucho mas que solamente medir
resultados, y a través del CMI se pueden alinear las iniciativas estratégicas, aumentar el feedback
y la formacion estratégica del personal.

Con relacion a los indicadores de gestion, encontramos que Taylor (2012), sostiene que
existen dificultades en el desarrollo de los indicadores, y que podrian ser, entre otras, la
complejidad del trabajo consistente en integrar y sintetizar rapida y eficazmente las numerosas
fuentes de datos. En este sentido, encontramos importante poder demarcar correctamente las

relaciones causa-efecto cuando se desarrollan indicadores. Es relevante mencionar este punto, ya
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que es fundamental para el planteo que sigue esta investigacion. Entendemos que las relaciones de

causa y efecto seran cruciales para el éxito de todo el CMI.

Diagnostico y discusion

En el presente apartado, se realiza una descripcion de la problematica encontrada en la
empresa Lozada Viajes. Habiendo realizado el andlisis de situacion de la empresa, y con
herramientas técnicas que nos permiten delimitar las diferentes tematicas, comenzaremos por
plantear la problematica en todas sus dimensiones.

Sabemos que estamos ante una empresa que cuenta con fortalezas de calidad desarrolladas
durante afios de trabajo y experiencia, y conocimiento de la industria en la que opera. Tiene
también un posicionamiento de marca logrado, y cuenta con una red de socios del negocio que la
apoyan y son relaciones comerciales duraderas. Normalizada, estandarizada en areas operativas,
tales como compras y ventas. Con visiony mision claras. Entonces, concluimos en que para poder
llevar adelante los objetivos que se plantea, necesita un Cuadro de Mando Integral que contenga
todo lo que se necesite medir para llevar adelante sus metas.

El problema por resolver para Lozada Viajes, es el de seleccionar el método adecuado para
medir los objetivos que ya posee. De esta forma, poder ser traducidos correctamente en indicadores
de gestidn que puedan ser de utilidad, y por los que todo el personal de la empresa pueda trabajar.
Segun se aprecia como principal conclusion del relevamiento situacional, se deberdn relacionar
los objetivos estratégicos a largo plazo planteados en 2015, con la vision de la empresa, su mision,
los objetivos a mediano plazo, y analisis de cada objetivo desde cada perspectiva del CMI, para
luego determinar los indicadores de gestion que van a plasmar todo esto en el trabajo diario de sus
colaboradores, y en un todo desde las cuatro perspectivas del CMI.

Hemos ya descripto las perspectivas, y detallamos a continuacién los problemas
identificados, acercando asi la conclusion diagnoéstica del presente apartado.

- Financiera: en principio, los socios capitalistas, o accionistas de una empresa siempre
estaran preocupados por las utilidades que se generen. Querran conocer cifras financieras.

El problema es que estos numeros muestran solamente fotos del pasado. Deben ser
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relacionados con otros indicadores, blandos. También deben poder compararse los

resultados con periodos anteriores.

- Cliente: encontrarnos con la perspectiva del cliente, que es quien trae ingreso de una
empresa. La forma en que el cliente final (viajero) percibe a la empresa, afectara el futuro
financiero de Lozada Viajes. Se necesita contar con indicadores que muestren el impacto
real de las acciones de la empresa, sobre las percepciones del cliente final. Por lo general,
son indicadores blandos, o que requieren de un feedback del cliente.

- Procesos internos: todo lo anterior tiene validez si se observan todos los procesos
necesarios para lograr la experiencia de marca de un viajero. Es decir, el producto final: un
viaje. La rapidez con que se gestiona lo administrativo, el personal capacitado con
autoridad suficiente para resolver, son ejemplos.

- Innovacion y Aprendizajes: asegurar que los colaboradores, socios franquiciados,
proveedores in-house, y todas las personas que son parte de la empresa, estén siendo
capacitados y mejorando continuamente sus habilidades y competencias.

Michael Gerber (2005), dice que “los sistemas permiten a personas comunes lograr resultados
extraordinarios predeciblemente. Sin embargo, sin un sistema, incluso las personas extraordinarias
tienen dificultades para lograr previsiblemente incluso resultados comunes”. Este concepto se
puede trasladar a la experiencia de Lozada Viajes, y ser transportado hacia un sistema de
indicadores de gestion que optimicen la estrategia al 2022.

En el supuesto de que Lozada Viajes continuara su gestion sin la herramienta de gestién
planteada en el presente reporte se encontrara carente de los compendios necesarios para lograr la
excelencia en la toma de decisiones. Tampoco contara con direccionadores que promuevan el
accionar de su personal, y se vera absorbida por la cotidianeidad, perdiendo capacidad de vision
panoramica. Necesita un sistema para apalancar los resultados que quiere lograr, y sostenemos que

este sistema es un CMI.
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Plan de implementacién

El presente trabajo de investigacion se desarrolla dentro del &mbito de la empresa Lozada
Viajes, y establecera indicadores para un Cuadro de Mando Integral, considerando las cuatro
perspectivas que propone, y precisando indicadores de gestion que serviran para medir si la
empresa conseguira llegar a sus objetivos estratégicos para el afio 2022. Todo esto, teniendo en
cuenta que la propia empresa ya ha definido sus objetivos estratégicos, y los objetivos a seguir
respecto de cada perspectiva del CMI, tal como lo hemos descripto en el apartado anterior. Por lo
tanto, se trabajara con los mencionados objetivos como horizonte estratégico, y asumiendo que
son éstos los que llevaran a la empresa a cumplir con sus propias metas, al afio 2022. Esto quiere
decir, que de ser necesario modificar alguna de las metas estratégicas planteadas en el mapa
estratégico presentado, se debera revisar nuevamente el resultado del CMI, replanteando el disefio
de indicadores, y probando su eficacia y eficiencia nuevamente.

El plan que formulamos se limita al caso particular de la empresa Lozada, que se encuentra
en la industria del turismo, y en especifico se dedica a la venta de experiencias turisticas.
Geogréaficamente, se encuentra en Argentina, con sus oficinas de administracion principales en la
ciudad de Cordoba, y cuenta con una red de franquicias. El plan de implementacion que
presentaremos pretende satisfacer la necesidad de dicha empresa, solucionando el problema
detectado y presentado durante el segundo semestre del afio 2020.

En términos de plazos, estimamos que la implementacion tomara dieciséis semanas,
considerando los recursos planificados segun el siguiente detalle:

- Honorarios profesionales por consultoria: dos recursos humanos con Seniority alto, y con
experiencia suficiente en el area. Deberan ser personas con capacidad de analisis,
orientadas a resultados, con titulo de grado en Cs. Econémicas

Segun tabulacién actual del Consejo Profesional de Cs. Econdmicas, el presupuesto requerido

sera de $744.720.

- Hardware: dos computadoras tipo laptop (para favorecer el movimiento de las personas por
las areas) con accesos a sistemas de la empresa y servicio técnico disponible: $177.200

- Gastos administrativos y viaticos, tales como celular, remis, etc. $50.000

Para acompanar la implementacion y posterior medicion de resultados, se deberé contratar una

agencia de comunicacion interna, que realizara encuestas, entrevistas a mandos medios, y
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desarrollara un plan de comunicacion. Se estima un presupuesto total de $168.000. El trabajo de
la agencia serd de apoyo y acompafiamiento para la comunicacion interna, y para apalancar el
proceso de comunicacion a los colaboradores, disponiendo de 20 horas semanales durante 12
semanas. Para poder medir los resultados del plan implementado, se desarrollaran encuestas a los
empleados, y entrevistas a mandos medios.

Respecto del mantenimiento en el tiempo, se estima necesario un recurso permanente, con
jerarquia de jefatura. El sueldo debera adecuarse a los estandares de remuneraciones y beneficios
que pague la empresa, y estimamos que serd de $986.000 anuales, teniendo en cuenta sueldo,
cargas sociales y beneficios. Se asume que la posicion debe ser de planta permanente, y que su
funcién principal sera la de monitorear el avance de los indicadores, modificarlos, medirlos,
generar reportes y comunicar al personal todo lo referido al CMI. Se considera dentro de este
presupuesto el primer afio de sueldo de la posicién, sugiriendo que el costo sera absorbido por la
organizacién posteriormente.

Inversion total necesaria estimada en pesos argentinos: $2.125.920 en el primer afio.

Para articular temporalmente la implementacion, a continuacion, establecemos un diagrama de
GANTT, expresando las dieciséis semanas que dura el proyecto, y la disposicién de los tiempos
de cada actividad a desarrollar. EIl horizonte temporal es de 16 semanas, estableciendo actividades
que tendran una duracion de dos semanas, mientras que, para otras, sera necesaria una semana.
Esto teniendo en cuenta la asignacion de recursos arriba detallada. En caso de necesitar modificar
los recursos humanos, o tiempos disponibles de cada area de la empresa para el proyecto, se deberia
replantear el diagrama en funcion de la nueva disposicién de recursos.

La evaluacion de las acciones planteadas se detalla como parte del diagrama de GANTT,
ya que se necesitara de una encuesta al personal, realizada y medida por una empresa externa, de
manera de contar con la garantia de que los resultados seran reales, sin sesgos subjetivos de
ninguna de las areas de la empresa. De esta forma, el directorio contara con informacion idénea
para la toma de decisiones respecto del CMI de Lozada Viajes.

Para la evaluacion del impacto de la implementacion propuesta, se mediran los resultados
de crecimiento de la empresa, en términos financieros. Se proyecta lograr el crecimiento del 2%
interanual, segun estrategia de la empresa, tomando como logrado el 100% de este indicador
bésico. Seré tarea del gestor del CMI que Lozada Viajes asigne, la de dar seguimiento y evaluar

paso a paso, para poder asistir y modificar lo que sea necesario, asi como informar al personal y
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obtener su feedback, cuando asi lo amerite. Debera seguir el mapa estratégico y reportar al

directorio sus puntos de vista, revisiones, modificaciones que sean necesarias.

Diagrama de Gantt
Semanas totales: 16

Orden

Actividad

Du

Relevamiento de diagnéstico

Analisis, revision y ajustes del
plan

Presentacion de la propuesta al
directorio, revision y aprobacion

Tabla 4.

Perspectiva financiera:
relevamiento de datos
disponibles

Perspectiva financiera:
definicién de indicadores

Perspectiva del cliente:
relevamiento de datos
disponibles

Perspectiva del cliente:
definicién de indicadores

Perspectiva de procesos internos:
relevamiento de datos
disponibles

Perspectiva de procesos internos:
definicion de indicadores

10

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento: relevamiento de
datos disponibles

11

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento: definicion de
indicadores

12

Analisis, revision y ajustes del
CMI con Mapa Estratégico

13

Aprobacion del directorio

14

Comunicacion y divulgacion del
CMI al personal




15

24

Encuesta de feedback al personal

16

Seguimiento y adaptacion final 2

Fuente. Elaboracion propia

Tabla 5.
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Basados en el mapa estratégico ya trabajado por Lozada, presentamos el CMI adecuado con relaciones causa-efecto a
continuacion. Marcamos con “negrita” aquellos objetivos que son estratégicos en ¢l mapa arriba presentado.

A los efectos de poder presentar correctamente la tabla realizada, la hemos dividido en dos partes, repitiendo debajo el orden de
los objetivos y la perspectiva, con el fin de facilitar su lectura.

Tabla 6
Orden | Perspectiva Descripcion Obijetivo Cuantificacién del objetivo Indicador
. . Crecer en el valor de la empresa de manera 2% anual sostenido en los . Variacion
1 Financiera - ~ interanual de
sustentable proximos 3 afios 1
utilidad bruta
. . Aumentar la facturacion de Lozada Viajes . Variacion
2 Financiera 8% anual interanual de

Casa Central y de la red de franquicias y
facturacion

Variacion
5% anual interanual de
facturacién

Diversificar: incrementar la facturacion de tour

3 Financiera .
operador y del canal online

Variacion
. . . . Ahorro anual del 20% sobre interanual de
4 Financiera Lograr eficacia en costos operativos .
presupuesto de todas las reas | ahorros totales
P&L
. ) ., . Encuesta
Maximizar la satisfaccion de los socios Incrementar el resultado de la

semestral de
satisfaccion

S el el franquiciados encuesta de forma sostenida




Incrementar el resultado de la

Encuesta

6 Del cliente Maximizar la satisfaccion de los viajeros . semestral de
encuesta de forma sostenida . 5
satisfaccion
L - Encuesta
De procesos Crecer en la relacion de franquiciante y Incrementar el resultado de la
7 . - . semestral de
internos franquiciado encuesta de forma sostenida . .
satisfaccion
De procesos Mejorar continuamente las fuentes de Cantidad de fuentes de Variacion
8 > P Jore - - financiamiento y subsidios | intersemestral de
internos financiamiento y subsidios .
sondeada cantidad
. . . - Porcentaje de
De procesos| Producir calidad (SGC o sistema de gestion de J
9 ; X Implementar SGC avance en la
internos calidad) . .
implementacion
Variacion
De procesos . - . .
10 internos Lograr nuevos acuerdos productivos o estratégicos | Cantidad de nuevos acuerdos | intersemestral de
cantidad
De Drocesos Incrementar la capacitacion Presupuesto de
11 > P Fomentar la creatividad e innovacion (I + D). formal en creatividad del capacitacion de
internos
personal RRHH
Cantidad de
De procesos o . Digitalizar 3 procesos rocesos
12 > P Digitalizar los procesos operativos. 9l P proce:
internos operativos semestralmente operativos
digitalizados
Incrementar el desempefio del .
De procesos : ~ 0 Valor incremental
13 Mejorar el desempefio del tour operador tour operador en un 5%

internos

interanual

del desempefio

26



Variacion
14 De procesos Hacer productivo al canal online para las Medir la productividad del interanual de
internos franquicias canal online facturacion del
canal online
De procesos . Implementar encuesta de Resultados de la
15 - P Ser una comunidad saludable. pieme
internos clima laboral encuesta
De S
. . . . Incrementar la capacitacion Presupuesto de
aprendizaje | Liderar activamente para ser protagonistas del rol . o
16 . formal en liderazgo y mandos | capacitacion de
Y en el equipo medios del personal RRHH
crecimiento
De Documentar
17 aprendizaje Contar con informacion y datos con base en Implementar evaluaciones de | evaluaciones de
y hechos. desempefio del personal desempefio
crecimiento anuales
De
. . o . . o Presupuesto de
aprendizaje Alinear la organizacién hacia el camino de la Incrementar la capacitacion L
18 . capacitacion de
y excelencia formal del personal RRHH
crecimiento

Fuente. Elaboracion propia.
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Orden

Perspectiva

Herramienta
de medida

Unidad de
medida

Frecuencia
de medicion

Financiera

(U. bruta afio
(n) - U. bruta
afio (n-1)/ U.
bruta afio (n-
1))*10

Porcentaje

Anual

Financiera

(Facturacion
total afio (n) -
Facturacién
total afio (n-
1)/
Facturacion
total afio)*100

Porcentaje

Anual

Financiera

(Facturacion
total afio (n) -
Facturacién
total afio (n-
1)/
Facturacion
total afio)*100

Porcentaje

Anual

Financiera

(Ahorro P&L
afo (n) -
Ahorro P&L
ano (n-1)/
Ahorro (n-
1)*100

Porcentaje

Anual

Del cliente

Gréficos de
tendencia que
muestren
resultados de
encuesta

Valor
incremental
absoluto

Semestral

Tabla 7

Tolerable

0,015

Incremento
del 5%

28

Resultado Area Relacion
responsable | causa/efecto
Direccion
Gral. Todos
Direccion 5
Gral.
Direccion
Gral. 1,16
Compras 1,12,13,18
Gerentg 116,5
Comercial




Gréficos de
tendencia que Valor Incremento
6 Del cliente muestren incremental Semestral del 5%
resultados de absoluto
encuesta
Gréficos de
De procesos tendencia que . Valor Incremento
7 intermnos muestren incremental Semestral del 2%
resultados de absoluto
encuesta
(Cantidad total
de fuentes
sondeadas (n) -
Cantidad total
De procesos de fuentes _ Valor
8 internos sondeadas (n-1) | incremental Semestral
/ Cantidad total absoluto
de fuentes
totales
sondeadas (n-
1))*100
De procesos Porcentaje de )
9 - avance en la Porcentaje Por proyecto
internos . S
implementacion
(Cantidad total
de nuevos
acuerdos (n) -
De procesos Cantidad de _ Valor
10 internos total nuevos incremental Semestral
acuerdos (n-1) / absoluto

Cantidad total
de nuevos
acuerdos (n-1)

Gerente
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Comercial L5, 7
Gerentg 5.6
Comercial
Gerente de
Administracion 124
Todas las areas | 1,5,6,7,18
Compras,
MINTUR 14




Valor absoluto Valor
incremental absoluto
11 Dg procesos presupuesto incremental Anual
internos para presupuesto
capacitacion para
invertido capacitacion
De procesos Valor absoluto Carr]ggeas((j)sd ? Semestral/por
12 ° P incremental de P . P
internos operativos proyecto
procesos R
digitalizados
Gréficos de
tendencia que Valor
13 D? procesos muestren incremental Anual
internos
resultados de absoluto
desempefio
(Facturacion
total afio (n) -
De procesos Facturacion .
14 internos Porcentaje Anual

total afio (n-1)/
Facturacion
total afio)*100

0,03

0,05

Responsable
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de RRHH 19,18
Todas las areas 1,18
Direccion Gral. 1,2,3

Sarme | s




Gréficos de
tendencia que Valor
De procesos . Incremento
15 internos muestren incremental Semestral del 5%
resultados de absoluto
encuesta
Valor
absoluto Valor
. absoluto
De incremental incremental
16 rendizaj resupuesto Anual
apre .d Za)ey | presup presupuesto
crecimiento para ara
capacitacion para
; - capacitacion
invertido
De Cantidad de
A Evaluaciones | evaluaciones
7 EnI e realizadas realizadas Semestral
crecimiento y
documentadas
Valor
absoluto
De incremental
18 aprendizajey | presupuesto Anual
crecimiento para
capacitacion
invertido

Fuente. Elaboracion propia.

Responsable

31

de RRHH 118
e |1
Resosle | 151
To,das las 112,16
areas




Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral debe ser mas que una diversidad de entre quince y veinticinco
indicadores financieros y no financieros agrupados en las cuatro perspectivas. Debe contar, en una
sola herramienta, la historia de la estrategia de un negocio. Este relato se cuenta vinculando los
indicadores inductores de la actuacion con los de resultado, a través de una serie de relaciones de
causa-efecto. Conseguir encontrarlos, es una tarea que debe ser cotidiana, y continuamente
revisada.

La presente investigacion, se ha basado en la problematica encontrada en la organizacion,
que la falta de un adecuado Cuadro de Mando Integral, que interrelacione las cuatro perspectivas
del CMI, con el mapa estratégico de la empresa. La solucion propuesta apunta a resolver esta
problematica exclusivamente. EIl diagnostico, recomendaciones y estrategias presentados en este
trabajo, son el resultado del analisis de la situacion de la empresa, y de la informacién obtenida de
la misma, en el manejo de las cuatro perspectivas expresadas en el CMI, ideadas por Kaplan y
Norton. El desarrollo y aplicaciones de éstos, asi como su aproximacion y puesta en marcha, queda
a circunspeccion de los directivos de la empresa Lozada Viajes S.A. Es de destacar, que la presente
es una propuesta sustentada en un estudio tedrico de la metodologia, y en un analisis objetivo.

Para finalizar, instamos a los directivos de la empresa, a visualizar el presente informe de
una manera global, con perspectiva amplia. Se debe tener en cuenta que en caso de modificar
alguno de los objetivos estratégicos de la empresa, estaremos ante la necesidad de revisar el alcance
de la herramienta de gestion y sus indicadores, asi como los recursos necesarios para su monitoreo.

El mercado del turismo exige que las empresas sean agiles, flexibles, que tomen decisiones
a tiempo, proactivamente y no reactivamente. Esta herramienta de gestion es la respuesta para

encarar el desafio que hoy tiene por delante Lozada Viajes.
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