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Resumen

El Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz es una organizacion de tipo familiar
que pertenece a una cadena internacional de hoteleria, la cual desarrolla su actividad en
base a un sistema de franquicias. La problematica concreta que enfrenta el hotel es la
necesidad de aumentar su rentabilidad de modo de poder responder favorablemente a las
expectativas de los franquiciados.

Para ello, su necesidad se centra en una herramienta de gestion estratégica que le
permita alinear los objetivos y resolver las deficiencias internas que posee el hotel, como
la ausencia de capacitacion del personal y la dificultad para atraer al segmento corporativo
e incrementar la cantidad de eventos empresariales, a través de una mayor cantidad de

acuerdos con consultoras.

También se espera poder aumentar los indices de ocupacion del hotel,
incrementando la retencion y fidelidad de clientes y aumentando la visibilidad de los
servicios que este ofrece a partir del disefio y la aplicacion de un Cuadro de Mando
Integral que ayude a optimizar la toma de decisiones en pos de un mejoramiento en sus

deficiencias internas.

Se considera que esta herramienta es la mas adecuada para enfrentar la
problematica del hotel, dado que se trata de un sistema de gestion estratégico que permite
la obtencion de retroalimentacion y colabora de forma eficaz con la planificacion, gestion

y control organizacional.

Palabras clave: Planificacion Estratégica; Cuadro de Mando Integral;

Organizacion y gestion; Empresa privada; Toma de decisiones.
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Abstract

The Howard Johnson Hotel in Villa Carlos Paz is a family-type organization that
belongs to an international hotel chain, which operates based on a franchise system. The
specific problem facing the hotel is the need to increase its profitability so that it can

respond favorably to the expectations of franchisees.

For this, his need is focused on a strategic management tool that allows him to
align the objectives and resolve the internal deficiencies that the hotel has, such as the
lack of training of staff and the difficulty of attracting the corporate segment and
increasing the number of events business, through a greater number of agreements with

consultants.

It is also expected to be able to increase hotel occupancy rates, increasing
customer retention and loyalty and increasing the visibility of the services it offers from
the design and application of a Balanced Scorecard that helps optimize decision-making.

in search of an improvement in its internal deficiencies.

This tool is considered to be the most suitable for dealing with hotel problems,
given that it is a strategic management system that allows obtaining feedback and

collaborates effectively with organizational planning, management and control.

Keywords: Strategic planning; Balanced Scorecard; Organization and

management; Private company; Decision making.
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Introduccion

El Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz es una organizacion de tipo familiar
cuya actividad en el sector hotelero se encuentra radicada en la localidad de Villa Carlos
Paz, Cordoba. El alojamiento pertenece a una cadena internacional de hoteleria, siendo la

franquicia mas grande establecida en Argentina.

La cadena Howard Johnson Internacional inicia su despliegue en Argentina en el
afio 1997, fecha en que instala su primer hotel en la ciudad de Buenos Aires. En Villa
Carlos Paz, el hotel se inaugurd en el afio 2011, con 127 modernas habitaciones de
elegante decoracidn, un restaurante con cocina internacional, piscinas descubiertas, spa
&health center, jacuzzi, sala de relax, salon de convenciones y salas de reuniones, en

donde se brinda un excelente servicio (Howard Johnson Plaza Villa Carlos Paz, 2018).

La Administracion del hotel en la localidad serrana es desarrollada por la Familia
Elliot. El directorio esté integrado por los miembros de la familia que posee la mayor
cantidad de acciones, quienes dirigen la empresa y tienen como objetivo principal plantear
las pautas fundamentales de crecimiento. Los clientes del hotel son: turismo individual,

corporativo y turismo estudiantil y jubilado.

La problemética concreta que enfrenta el hotel es la necesidad de aumentar su
rentabilidad de modo de poder responder favorablemente a las expectativas de los
franquiciados. De acuerdo a la crisis politica, social y econdmica que afecta al pais, de la
cual, la organizacién no se encuentra exenta; se necesita poseer un Sistema de Gestion
Estratégica que acceda a medir y gestionar las estrategias para la mejora en la toma de
decisiones, con la finalidad de revisar las gestiones internas del hotel para disminuir las

deficiencias en los servicios prestados.

Un antecedente que cabe destacar es el Trabajo Final de Grado de Andrea, lvana
(2015) Cuadro de mando integral, Control interno y evaluacion de gestion estratégica en
una Entidad Financiera de la ciudad de Cordoba, que destaca los beneficios en la gestién

estratégica de una Entidad Financiera al complementar el modelo de Cuadro de Mando
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Integral y el Sistema de Control Interno de una empresa financiera de Cérdoba.

Otra fuente de inspiracion fue el trabajo de investigacion de Caceres Mendoza
(2012) bajo el nombre de Cuadro de mando integral y su aplicacion en una empresa del
rubro plastico: Itam-plassobre la importancia de la aplicacion del cuadro de mando
integral en una empresa; llegando a la conclusion que con la realizacion y aplicacion de
este una empresa PYME puede lograr el cambio cultural a través del Cuadro de Mando

Integral en forma de mejoras a corto y largo plazo.

Un antecedente que permite evaluar la efectividad de dicha herramienta, es el
trabajo presentado por Suarez Blanco (2018), designado Cuadro de Mando Integral
aplicado a PYMES de la industria hotelera, el cual hace referencia de la importancia de
esta herramienta a través de la implementacion de los indicadores determinados con la
finalidad de observar los desvios y efectuar las correcciones correspondientes para lograr

los objetivos organizaciones.

Por su parte, Tanus, Pablo Gabriel (2016), en su trabajo de Graduacion
denominado Desarrollo de un cuadro de mando integral para una empresa de salud,
puso de manifiesto mediante el desarrollo practico en la Clinica Universitaria Reina
Fabiola, la importancia de gestionar las organizaciones de salud mediante un Plan

Estratégico, demostrando su utilidad e importancia.

La relevancia del presente trabajo recae en la utilidad de la implementacién del
Cuadro de Mando Integral en el Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz, debido a la
factibilidad de la herramienta para ser implementada con la finalidad de abarcar las
necesidades de la empresa, logrando de esta manera el cumplimiento de los objetivos en

un contexto cambiante en el cual la organizacion debe adaptarse para no quedar obsoleta.

Objetivos

El objetivo general consiste en proponer y disefiar la aplicacion de Un Cuadro de

Mando Integral para el Hotel Howard Johnson Carlos Paz, con el fin de optimizar las
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tomas de decisiones en pos de un mejoramiento en sus deficiencias internas.
Los objetivos especificos disefiados para alcanzarlo, son:
v" Impulsar ingresos mediante diferentes estrategias.
v" Definir las estrategias adecuadas con el fin de mejorar la toma de decisiones en la
organizacion en el horizonte de tiempo 2020-2021.
v’ Establecer los indicadores basado en el Cuadro de Mando Integral de acuerdo a
las cuatro perspectivas de finanzas, clientes, procesos internos y formacion y

crecimiento.
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Analisis de la situacion

Descripcion de la situacion

La mision de la empresa consiste en el ofrecimiento de un producto hotelero de
alta calidad, que sorprenda y supere siempre las expectativas de los huéspedes, basado en
un equipo de trabajo profesional y con un elevado sentido de vocacion de servicio, y en
proveedores elegidos cuidadosamente, en pos del mantenimiento de esos estandares de

calidad y de una excelente relacion con el medio que rodea a la organizacion.

El hotel apunta principalmente a tres publicos objetivos y grupos de interes, los
cuales han sido identificados como Turismo individual, Turismo corporativo y Turismo
estudiantil, de jubilados y agencias. No obstante, de acuerdo a lo observado en la
organizacion, existe un segmento de mercado que la empresa no esta atendiendo, y para
los cuales, en el horizonte de tiempo de corto y mediano plazo, quiere lograr un

posicionamiento de la marca y un reposicionamiento de su producto.

El presente Reporte de Caso pretende efectuar un analisis exhaustivo de la gestion
de lainformacién del Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz, logrando de esta manera
implementar las herramientas viables para el desenvolvimiento exitoso del hotel una vez

corregidas las deficiencias encontradas.

Estructura organizacional

En cuanto a su estructura organizacional, el hotel depende de un Directorio que
que esta conformado por los miembros de la familia que poseen la mayor cantidad de
acciones y los inversionistas. Por debajo de este, se encuentra la Gerencia General, cuya
mision consiste en supervisar la operatoria del hotel, gestionando y auditando todas las
areas, por lo que los restantes gerentes, jefes, responsables y coordinadores se encuentran

bajo su direccion centralizada.
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A su vez, el Gerente de Front Desk tiene a su cargo al personal de recepcion y
porteria, es decir, Recepcionistas y Bell Boys. El Responsable del Area Comercial se
encarga de coordinar las tareas del Responsable de Reservas y del Responsable de ventas
y eventos, sobre quien recae la responsabilidad de atender de manera adecuada al

segmento corporativo.

Los Jefes de Mantenimiento y Seguridad se encargan de mantener un
funcionamiento seguro en las instalaciones del hotel y en el cuidado de los visitantes y
sus pertenencias. También se cuenta con un Coordinador de Recreacion encargado de
planificar, ejecutar y controlar las actividades recreativas y deportivas que desarrollan
para fomentar la diversion y entretenimiento de los huéspedes y clientes, supervisando el
personal a su cargo. Por su parte, el Jefe de Housekeeping organiza diariamente la jornada

de las mucamas y el personal de las &reas publicas.

El Gerente de Administracion trabaja junto al Gerente de Recursos Humanos en
actividades administrativas de las transacciones contables del hotel y de la nébmina de
empleados. Ademas, el Area de Recursos Humanos es la responsable de la formacion,
capacitacién, motivacion, seleccién de personal y demas procesos asociados a la gestion
del capital humano. Por ultimo, el Responsable de Relaciones Publicas y Marketing es
quien debe profundizar en mantener una imagen interna y externa positiva del hotel y

definir planes de promocién y publicidad acordes a los objetivos propuestos.

Andlisis del contexto

Aplicando el Modelo PESTEL, los factores externos que tienen influencia sobre

el hotel, son:

Factores Politicos:
Con respecto a los factores politicos, hay que considerar el impacto de la
estructura de Gobierno y de las decisiones formuladas por el Estado en Argentina:
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v’ El contexto no ayuda y algunos expertos advierten que, si el Gobierno no toma
medidas urgentes, una gran cantidad de establecimientos cerraran sus puertas, lo que
representaria la pérdida de unos 15.000 puestos de trabajo (Murciego, 2020)

v Pago excesivo de tributos y cargas fiscales.

v' La ayuda del gobierno para pagar los sueldos en empresas privadas y asegurar
ingresos a los sectores de menos recursos podria extenderse al menos por otros dos
meses. Asi lo revelan los célculos preliminares elaborados por el Ministerio de

Economia (Colombres, 2020).

Factores Economicos:

La economia es un factor determinante en una sociedad. Determinados
indicadores influyen en su desenvolvimiento como por ejemplo un aumento generalizado
y sostenido en el nivel general de precios conocido como inflacion, generando de esta
manera una pérdida del poder adquisitivo de la moneda, generando menor circulacion de
dinero en la econémica, que trae como aparejado un impacto negativo en el consumo.

Otro factor que puede influenciar es la pandemia Covid 19, generando un fuerte
impacto no solo a nivel sanitario sino ademas a nivel econémico mundial:

v La irrupcion del coronavirus Covid-19 logré lo impensado: aislar a un mundo
globalizado. Este un dato demoledor para la industria hotelera que atraviesa un
momento critico. De hecho, los establecimientos con menos espaldas financieras ya
analizan presentarse en concurso preventivo (Leandro Murciego, 2020)

v “Uno puede estar saneado financieramente sin deudas, pero al tener facturacion
cero no tenemos ningun tipo de recurso. No es como otro tipo de actividad donde uno
puede tranquilamente tener stock y venderlo. Aca no tenemos stock, todas nuestras
inversiones estan inmovilizadas, esa es una particularidad de este tipo de actividad y
se nos hace muy dificil poder subsistir si no tenemos financiamiento inmediato para
poder hacer frente a todas las obligaciones de tener los negocios cerrados” (Lucenti,
2020)

v' Ademas de las medidas econémicas generales, desde el Ministerio de Turismo y
Deportes sefialaron que se esta trabajando en fondos de apoyo econémico exclusivos

para el sector, entre ellos uno destinado a micro, pequefias y medianas empresas
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(agencias de viaje, empresas de hospedaje y gastronomia asociada al turismo) para
hacer frente al pago de los salarios.

Factores Sociales:
La industria del turismo es un sector en continuo cambio y evolucion, por lo cual
es fundamental conocer las preferencias de los clientes, gustos, redes sociales, habitos de

consumo.

Factores Tecnol6gicos:

Diferenciacion

Wifi gratis

Redes Sociales

Espacios tecnoldgicos para eventos

Sistema de control mecanizado de habitaciones.

N NN R

Sistemas de gestion para sus operaciones como Flexxus.

Factores Ecoldgicos:
v' Politica de cuidando el agua, ahorrando energia y reciclando residuos.
v" Miembro participe de Hoteles mas Verdes es un programa realizado por la

Asociacion de Hoteles de Turismo de la Republica Argentina (AHT).

Factores Legales:

Para el funcionamiento de la organizacion, se debe con toda la normativa y
legislacion vigente a nivel Nacional, provincial y Municipal. Las empresas de este rubro
situadas en la provincia de Cérdoba deben cumplir con, ley de alojamiento turistico
N°6.483. A nivel nacional, rige la ley de Turismo N° 25.997 y la Ley 20.744 de Contrato
de Trabajo que regula los derechos y obligaciones de la relacion laboral de los empleados
con la organizacién. También es posible mencionar los Convenios Colectivos de Trabajo,
Ley N.° 4701.
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Andlisis de la Industria: Cinco Fuerzas de Porter

Un modo de poder llegar a conocer con un mayor grado de exactitud el contexto
en el cual se desenvuelve la organizacion, es a través de conocer los aspectos que presenta
la empresa en su micro entorno, mediante la utilizacion de la herramienta “5 fuerzas de
Porter”, que permite determinar la amenaza de nuevos competidores, el poder de
negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de los clientes, la amenaza de

productos secundarios y la rivalidad entre los diferentes competidores.

v" Rivalidad entre competidores:
La rivalidad entre competidores del rubro hotelero dentro de la ciudad de Villa
Carlos Paz es alta; debido a que la cantidad de hoteles de la misma calidad e
infraestructura del Hotel Howard Johnson son 4; lo que desemboca que la competencia
sea agresiva. Para agregar a esto, hay que considerar que los competidores no son
solamente los que estan situados dentro de la localidad; sino también hay que tener en

cuenta los hoteles en zonas aledafias a las Sierras de Cordoba.

v" Amenaza de entrada de nuevos competidores:
Es baja debido a la situacion de inestabilidad econémica y politica que atraviesa
el pais en la actualidad. A su vez, hay que considerar que los costos necesarios para la

apertura de un hotel de tal envergadura son altos.

v" Productos sustitutos:

Hay que considerar la situacion econémica del pais y la crisis ocasionada a nivel
mundial a raiz de la pandemia, donde no solo el hotel se ve afectado sino ademas la
industria hotelera esta atravesando una crisis. Con relacion a eso, cabe mencionar, que en
muchas ocasiones los individuos optan por satisfacer sus necesidades mediante el
reemplazo de otro bien o servicio que logre satisfacer su necesidad o deseo.

Con respecto a esta problematica, la industria hotelera se ve afectada al elevado
numero de oferta en cuanto a alojamientos en el pais, y especificamente en el caso
concreto, es alto el ofrecimiento de diferentes alojamientos en la ciudad de Villa Carlos

Paz y las zonas aledafias. Por lo cual, los consumidores tienen diferentes alternativas en
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cuanto a costo, calidad, servicios, atencion al cliente; siendo estos factores preponderantes
a la hora a la hora de elegir un alojamiento. Uno de los factores con més influencia en
estos tiempos es el precio del servicio. Por lo tanto, si el servicio que ofrece el hotel es
relativamente caro para el bolsillo del consumidor, el cliente va a elegir un producto

sustituto para satisfacer su necesidad.

v Poder de negociacion de los proveedores:
Los proveedores tienen un bajo poder de negociacion ya que existen varios que
brindan los mismos servicios. El hotel posee control periddico de inventarios, que permite
evaluar los costos de mantenimiento de stock, asi como, del flujo de materiales o insumos.

Posee buena relacion con los proveedores.

v" Poder de negociacion de los consumidores:

Es imprescindible debido a que el cliente tiene el conocimiento del servicio que
desea a la hora de alojarse; por lo cual es importante la influencia de la organizacion en
la captacion del cliente, la atencion y que el cliente quede conforme con la prestacion de
dicho servicio; teniendo en consideracion la cercania de competencia agresiva para el

segmento de mercado.

Analisis organizacional: FODA

Es una herramienta que permite conocer los aspectos positivos y negativos de la

organizacion que afectan tanto interna como externamente.

Fortalezas:

Servicios diferenciados como spa, restaurante.

Excelente infraestructura.

Saldn de eventos que puede utilizarse para eventos sociales.
Motivacion de sus empleados.

El respeto mutuo.

NN N N N R

Trabajo en equipo.
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Ubicacion estratégica.

Presencia alta en el uso de las Redes sociales.

Buen ambiente laboral.

Descuentos a los empleados.

Capacitaciones gratuitas logrando asi una mejora continua.
Cuponera de descuento.

Comunicacién fluida.

Condo hotel

AN NNV N N NN

Debilidades:

v Falta de una herramienta de gestion estratégica
v"Ausencia de vision

v Falta de capacitacién del area de Recursos Humanos.
v’ Ausencia de planeacion estratégica a largo plazo.

Oportunidades:
v'Posibilidad de optar por nuevas y Ultimas tecnologias gracias al respaldo
financiero.

v'Empresa seductora para los profesionales del rubro.

Amenazas:
v/ Crisis Sanitaria a nivel mundial.
v/ Apertura de nuevos competidores en la localidad.

v'Pérdida en el poder adquisitivo.

Analisis especifico segun el profesional de la carrera

En el Cuadro 1 pueden identificarse los objetivos estratégicos de acuerdo a las

cuatro dimensiones del CMI, las areas criticas y los factores claves que se desprenden del

analisis realizado.



Cuadro 1. Objetivos Estratégicos
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Perspectiva

Perspectiva del

Perspectiva de procesos

Persp. de formacion

financiera cliente internos y crecimiento
-Aumentar el indice - Aumentar la - Incrementar la eficiencia en - Potenciar el
de rentabilidad cantidad de el proceso de departamento de
- Atraer al segmento acuerdos con comercializacion marketing
corporativo consultoras - Incrementar las campafias - Capacitar al

- Incrementar la
cantidad de eventos
empresariales

- Incrementar la
retencion y fidelidad
de clientes

publicitarias del segmento
corporativo
- Aumentar la visibilidad de
los servicios que ofrece el
hotel

personal en funcion a
las necesidades del
segmento

Areas Criticas

Areas Criticas

Areas Criticas

Areas Criticas

- Directorio
- Gerencia General
- Area comercial

- Area comercial
- Front Desk

- Housekeeping
- Recreacion

- Area comercial
- Relaciones Publicas y
Marketing

- Gerencia General
- Relaciones Publicas
y Marketing
- Recursos Humanos

Factores Clave

Factores Clave

Factores Clave

Factores Clave

- Analisis de
rentabilidad del
activo
- Ingresos por
ventas

- Atencion al cliente
- Retencion
- Fidelizacion

- Imagen de la empresa

- Atraccioén de nuevos clientes

- Nuevos productos y
Servicios
- Formacion y
desarrollo de
capacidades
- Motivacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Kaplan y Norton y Kaplan (2002)
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Marco Tedrico

El presente marco tedrico examina y profundiza el concepto de la herramienta
Cuadro de Mando Integral, la cual se considera una de las herramientas mas efectivas
para la mejora de la gestion organizacional del Hotel Howard Johnson en tiempos de

crisis econdmica.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando es un poderoso instrumento para medir el desempefio
corporativo y se ha demostrado que es la herramienta méas efectiva para enlazar la vision,
mision y la estrategia a determinadas medidas de desempefio. Ademas, permite ofrecer
una vision completa de la organizacion, siendo el elemento esencial del sistema de
informacidn que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejorar

su nivel de competitividad en el largo plazo (L6pez Bonilla, 2001).

El CMI es un modelo que traduce la estrategia y la mision de una organizacion en
un amplio conjunto de medidas de la actuacidn, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2002). Esta
herramienta transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores, los cuales se
representan organizados en cuatro perspectivas distintas: finanzas, clientes, procesos

internos, y formacion y crecimiento.

Proceso de implementacion

El proceso de implementacion del Cuadro de Mando Integral comienza con un
analisis del mercado y de la estrategia por parte de los directivos de la organizacion con
la finalidad de construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los
diferentes elementos de la organizacion y permita transformar la vision y estrategia de

una organizacionen objetivos e indicadores tangibles, organizados en cuatro perspectivas
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con los objetivos necesarios para el avance de la organizacion hacia sus metas principales

(Munuera y Rodriguez, 2015).

Las perspectivas consideradas por Kaplan y Norton (2002) fueron las cuatro
mencionadas previamente, y en la opinion de Sinisammal, Harkonen, Mottonen y Belt
(2012), las mismas favorecen una vision de la organizacién que considera todos los

factores que tienen alto impacto en el éxito de la empresa.

En este sentido, el CMI puede serutilizado como un sistema de gestion estratégico,
pues facilita la puesta en préctica de la estrategia y la obtencion de retroalimentacion y
colabora de forma eficaz con la planificacion, gestion y control organizacional (Gangas,
Ramos, Leal y Pérez, 2015), para lo cual se debe contar con el compromiso participativo

de todos los colaboradores de la organizacion (Montoya, Botero y Molina, 2015).

Perspectivas del cuadro de mando integral

v" Perspectivas Financieras
Esta perspectiva resume las consecuencias econémicas del conjunto de los
objetivos perseguidos y las estrategias aplicadas para su consecucion, de forma que los
indicadores financieros expresaran si la estrategia de la empresa, su puesta en practica y

ejecucion estan contribuyendo (Kaplan y Norton, 2002).

v" Perspectivas del cliente
Con esta perspectiva con enfoque al cliente se identifica el mercado y los
segmentos de clientes y la satisfaccion de sus necesidades. Entre los indicadores se
incluye la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos

clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado.

v" Perspectivas del proceso interno
La perspectiva del proceso interno en el Cuadro de Mando Integral identifica

procesos nuevos, en los que la comparfiia debera actuar eficientemente para satisfacer los
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objetivos financieros y del cliente. La importancia de esta perspectiva dentro del cuadro
de mando integral, radica en que, a partir de un andlisis de la cadena de valor, es posible
visualizar cuales son las capacidades, recursos y procesos que es necesario mejorar o
cambiar para poder brindarle a los clientes productos y servicios que satisfagan sus

necesidades (Banchieri, Amat y Campa-Planas, 2010).

v" Perspectivas de formacion y crecimiento
La formacion y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Por lo que
se miden las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de
informacién, y el clima organizacional para determinar tanto la motivacion como las

iniciativas del personal (Kaplan y Norton, 2002).

Como cierre de este marco teérico, se destaca la importancia y utilidad del Cuadro
de Mando para enlazar la vision, mision y la estrategia a las medidas de desempefio que
desea alcanzar la empresa en estudio. Ademas, sus cuatro perspectivas permiten disefiar
los objetivos necesarios para el avance de la organizacion hacia sus metas principales,
considerando todos los factores que tienen alto impacto en el éxito de la empresa: las
consecuencias econdémicas; la satisfaccion del cliente; los recursos y procesos que es

necesario mejorar; y las capacidades de los empleados y de los sistemas de informacion.
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Diagnostico y Discusion

Las organizaciones en general se enfrentan a un contexto altamente fluctuante y
variable, lo que exige a las empresas la necesidad de adaptarse para poder permanecer en
el mercado. En este caso, la problemética del Hotel Howard Johnson, ubicado en Villa
Carlos Paz, se centra en la ausencia de una herramienta de gestion estratégica que le

permita alinear los objetivos en pos de aumentar su rentabilidad.

Luego de haber efectuado un analisis del contexto externo e interno del hotel, se
puede observar la recesién econdmica existente a través de la caida del consumo como
consecuencia de la crisis economica y social que esta atravesando la Argentina. Sin
embargo, los problemas principales a tratar en el presente Reporte de Caso son aquellos
que hacen hincapié en las deficiencias internas que posee el hotel y la forma en que estas,
en caso de no ser resueltas, pueden ocasionar un descenso en la rentabilidad econémica y

financiera de la empresa.

Con respecto a los aspectos negativos de la organizacion, se puede detectar una
ausencia de capacitacion del personal y una falta de planeacion estratégica a largo plazo.
Por otra parte, se ha observado que el hotel cuenta con diversas oportunidades de negocio
y posibilidades de ampliar su cartera de clientes mediante la alianza con programas
televisivos. El anélisis FODA denota como otra oportunidad la posibilidad de optar por
la incorporacion de nuevas tecnologias para brindar un servicio de mejor calidad a sus

huéspedes.

Lo mencionado anteriormente permite destacar la importancia del disefio e
implementacién de un proceso de mejora a través de la implementacién de un Cuadro de
Mando Integral que permita facilitar el proceso de toma de decisiones correctas para
alcanzar el éxito del hotel y su permanencia en el largo plazo. Asimismo, se espera que
la mencionada herramienta permita atraer al segmento corporativo e incrementar la
cantidad de eventos empresariales, a través de una mayor cantidad de acuerdos con

consultoras.
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También se espera poder aumentar los indices de ocupacion del hotel,
incrementando la retencion y fidelidad de clientes y aumentando la visibilidad de los
servicios que este ofrece. Por supuesto que para ello se debera incrementar la eficiencia
en el proceso de comercializacion y las campafias publicitarias del segmento corporativo,
potenciando el departamento de marketing, lo cual ir4 de la mano con una capacitar
brindada al personal en funcion a las necesidades del mencionado segmento.

Por ende, se comprueba que la mencionada herramienta es la indicada para
abordar la problematica del Hotel Howard Johnson, ya que permite integrar las diferentes

perspectivas tras la consecucion final de un objetivo comun.
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Plan de implementacion

Posicionamiento estratégico
Los conceptos mas importantes en cuanto al posicionamiento estratégico, los

cuales van a servir de base para la elaboracion del CMI, son los siguientes:

v Mision

Desarrollar un producto hotelero de alta calidad, que sorprenda y supere siempre
las expectativas de nuestros huéspedes, basado en un equipo de trabajo profesional y con
un elevado sentido de vocacion de servicio, y en proveedores elegidos cuidadosamente,
en pos del mantenimiento de esos estandares de calidad y de una excelente relacion con
el medio que nos rodea. Trabajando de esa manera también nuestra mision, es lograr la
mayor rentabilidad para los inversores del proyecto, lo que significa indudablemente
beneficios para todos los clientes internos y externos de la empresa (Howard Johnson,
2018, p. 9).

v" Valores

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

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

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

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

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

Objetivos

El objetivo general consiste en proponer y disefiar la aplicacion de un Cuadro de
Mando Integral pata el Hotel Howard Johnson Carlos Paz, con el fin de optimizar la toma
de decisiones en pos de un mejoramiento en sus deficiencias internas durante el periodo
2020 - 2021.
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Los objetivos especificos disefiados para alcanzarlo, son:

v" Impulsar ingresos mediante diferentes estrategias.

v' Definir las estrategias adecuadas con el fin de mejorar la toma de decisiones en la
organizacion en el horizonte de tiempo 2020-2021.

v’ Establecer los indicadores basado en el Cuadro de Mando Integral de acuerdo a
las cuatro perspectivas finanzas, clientes, procesos internos y formacion y

crecimiento

Alcancey limitaciones

Las estrategias que se propone implementar, tienen como limite geografico la
Provincia de Cérdoba, Argentina, ya que esta previsto su desarrollo hacia el interior del
Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz. El alcance temporal en el que se desarrollara
la propuesta supone una duracion de seis semanas, pudiendo observarse sus resultados

hacia el final del afio.

Dado que la estrategia disefiada pretende abarcar a todo el personal de la
organizacion, una posible limitacion se observa en la necesidad de rotar al personal para
no descuidar la atencién de los clientes, realizando la logistica necesaria para que todos
puedan formar parte de la implementacion de la propuesta. Asimismo, en caso de no
llegar a normalizarse el contexto actual de pandemia y aislamiento social, la
implementacién podria posponerse hasta el afio siguiente, de modo de resultar mas

efectiva.

Recursos

- Recursos humanos: personal capacitado para realizar encuestas, y llevar a cabo
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el disefio y laimplementacion del CMI, supervisando y evaluando las acciones realizadas.

- Recursos materiales: informaticos: instalaciones, mobiliario, etc.

- Recursos tecnoldgicos: computadoras y sistemas software, conexion a internet,

sistemas especificos de gestion hotelera.

Etapas de implementacion

Una vez aprobado el proyecto de desarrollo del CMI por la direccion de la
empresa, la implementacion de este se llevara a cabo durante seis semanas en encuentros
presenciales de 5 horas cada uno, en las instalaciones propias del hotel y para la totalidad
del personal que se encuentra desempefiando tareas en el mismo, siendo su alcance la

ciudad de Cordoba y alrededores:

v" ler. encuentro: Se llevara a cabo la presentacion de propuesta general a todo el

personal involucrado.

v’ 2do. encuentro: Se realizara la primera ronda de entrevistas por areas funcionales
donde se desarrollaran los objetivos con sus indicadores, evaluando su aplicacion,
métricas y modo de seguimiento, se aclararan dudas, se desarrollaran los planes
de trabajo para las préximas semanas y se hara la designacion de un responsable

de seguimiento interno.

v" 3er. encuentro: Se revisara el plan estratégico para 2021 y se determinaran los
objetivos e indicadores definitivos. Se hard el armado de CMI definitivo y se

procede a su implementacion.

v’ 4to. encuentro: Se hara la Gltima ronda de entrevistas por areas funcionales,

recopilacion de resultados, analisis de datos, aclaracion de dudas, revision de
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inconvenientes y propuesta de ajustes. Se disefia el software que integre a los

demas sistemas de la organizacion.

v' 5to. encuentro: Se realizara la 2da ronda de entrevistas por areas funcionales, se

hara la recopilacién de informacion de indicadores, aclaracion de dudas y revision

de inconvenientes. Se contrata servicio de tercero especialista en recursos

humanos, para realizar diagndstico de competencias del personal y desarrollar

programa de empowerment y coordinar capacitaciones con el &rea interna

responsable.

v 6to. encuentro: Se elabora un cronograma mediante el cual continuar con los

encuentros de seguimiento posteriores a la implementacion.

Diagrama de Gantt

Se adjunta el cronograma de actividades que detalla los tiempos de desarrollo de

cada unay los responsables de las mismas.

Cuadro 2. Diagrama de Gantt

(ronograma de actividades

Responsable

Reunidn con todo el personal para comunicar la importancia de implementar el CMI

Gerencia Gral,

Asignation del personal para as funciones necesarias para mantener el CWI

Gerencias Medias

Semanal | Semana2

Semana3

Semanad | Semanas

Semana b

Comunicar [a estrategia  traves de los indicadores seleccionados

Gerencias Medias

Diserio del software adcuado & ntegracian s dems sistemas de a organizacidn

Analista de sistemas de [ empresa

Definir las fuentes de captura para llenar los formatos establecidos alo largo del proceso

Gerencias Medias

Capacitacion del personal operativo

Consultora Externa

Elaborar un (r0n0grama para reuniones oe seguimiento

Fuente: Elaboracion Propia

Mapa estratégico

Gerencia Gral, Y Gerencias Medias
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El mapa estratégico permite organizar los objetivos estratégicos de manera de que
se vean representadas la mision y los valores de la organizacion bajo las perspectivas del

CMI, mostrando la interaccidn entre las perspectivas planteadas y sus objetivos:

Figura 1. Mapa Estratégico

| FREPE™ I. _'I

Incrementar la cantidad Atraer al segmento Aumentar el indice de III 1{ PE .Iil III ';'
= TN &)
e eventos empresariales Lo rentabilidad el

D T i\
NN

I| \\ -H“_j:.l-'.'.""’

|
|- l I|| PEESPECTIVA
Incrementar 13 retencion Aumentar 1a cantidsd de CLIENTES
v fidelidad de clientes \ acuerdos con consulioras

o *r\/ S

Aumentar 1a \\ ]  Incrementar la
visibilidad de los Incrementar las eficiencia en el
BEMVICION que offece campaias publicitarias proceso de
el hotel del segmento comercializaceon
CoTporative

\ / \

Potenciar el - PERSPECTIVA

GlEnciar ¢ Capacitar al personal en FONOCIMIENTO

departamento de funcibn a las pecesidades v APRENDIZAE
marketing del segmento

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro de Mando Integral

Cada objetivo planteado en las diferentes perspectivas se vuelca a la matriz del
CMI, el cual muestra ademas objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas que
monitorean la forma en que se traslada la estrategia a la accion, alineando las actuaciones
de cada unidad a los objetivos de la organizacion.

Cuadro 3. Cuadro de Mando Integral
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Perzpecti Ohbjetivo Indicador U de Obje Frec. de Opt. | Tol. | Def | Resul | Responszab
va medida | tive medicion tado le
Financiers | Aumentarel | Indics de Porcen [ Annal A% 4% % Crerente
Indica de rentabili taje general
rentahilidad dad
Financiera Amaer 8l Indice de Porcen 40%4 Annal 408 | 30% | 20% Crerente
IEEmEnto evantos taje general
carporative | ampresaria
leg
Fmanciers | Incrermentar Indica da Porcen I Annal 407 | 309 | 20% (Gerente
la cantidad evantos taje general
de eventos | armpresaria
R = gk les
les
Cliemtas Aummentar la | Indice da Porcen 3% Anual 0% | 20 | 10% Fesponza
cantidzd de coniratos taje ble
acoerdos con | corparat comercial
conzultoras Vog
Cliemtas Increrpentar Indice da Porcen | 100%: Anual 10a oa | B Fesponza
larastencion y | retenciin taje % ble
fidelidad de | de clientes comercial
clientas
Proceszos Increrpentar Indice da Porcen A% Anual 40 | 300 | 20% Fesponza
1z eficiencia eficiencia taje ble
el proceso | de procesos comercizl
de comarciali
zacion
Procezos Incrarmentar Indice da Porcen 4% Anual 40 | 30 | 20% Fesponsza
las campafias | campatias taje Ble de
publicitarias publicita Flalac.
del sezmento rias par Poblicas v
carparative SEETmEnte Dlarksting
Procesas Aormentar la Indice ds Porcan 4% Annal 44 I | 20% Fezponsz
visibilidad de | visitsz v 1aje il de
los servicios conzultas Flalac.
que offece el Publicas v
hootal Mlarketing
Aprendiza | Potenciar el Indice de Porcen 404 Annzl 405 | 30% | 20% Crerente
j& departamen | campatas taje zenerzl
to de rezlizadas
marketing
Aprendiza | Capacitar al Horaz de Haras 40 Par 40 El el Gerente de
je perzonal en capacita provecto Feomsos
funcion z las cidn Himanos
necasidades
del se=mento

Fuente: Elaboracidn Propia

Presupuesto

El presupuesto total del proyecto se encuentra subdividido en tres items:

- Disefio del Proyecto, que incluye relevamiento de datos, analisis, diagnostico y
propuesta del CMI: $78.400 estimado segun Glassdoor (2020).
- Asesoria de 30hs durante la implementacion: $9.200 calculando valor hora $308

segun lo informado por Glassdoor (2020).
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- Honorarios por capacitacion y evaluacion $30.800, calculado segun Glassdoor
(2020).

- Presupuesto total: $118.400

Segun previsiones realizadas, se espera que el beneficio obtenido por implementar
el CMI, observable en el resultado neto del ejercicio 2021, sea aproximadamente de
$546.313, es decir, el 5% de la rentabilidad informada por la empresa en el ultimo
gjercicio. Por lo cual, considerando el costo de implementacion del CMI en $118.400,

daria un retorno a la inversion del 360%

ROI = ResultadoNeto* 100 = $427.913 = 3,6« 100 = 360%
CostoimplementacionCMI $118.400

Evaluacion

Si bien gran parte de la conveniencia del proyecto radica en los cambios internos
que pueden producirse en la organizacion, y a partir de alli, en el aumento de su
rentabilidad, se espera a su vez que puedan producirse cambios en el clima laboral y en
la satisfaccion de los clientes, los cuales resultan evaluables mediante las encuestas que

se adjuntan:

v" Encuesta N°1: Modelo de evaluacion del clima interno del hotel

- ¢Esta usted de acuerdo en como esté gestionado el departamento en el que trabaja
respecto a las metas que éste tiene encomendadas?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi nunca — Nunca

- Su jefe inmediato, ¢tiene una actitud abierta respecto a sus puntos de vista y

escucha sus opiniones respecto a como llevar a cabo sus funciones?
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Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi nunca — Nunca

¢Como calificaria su nivel de satisfaccion por trabajar en la organizacion?

Muy bueno — Bueno — Regular — Malo — Muy malo

¢Considera que recibe una justa retribucion econdmica por las labores
desempefiadas?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi hunca — Nunca

¢En su oficina se fomentan la comunicacion y el trabajo en equipo?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi hunca — Nunca

¢Los jefes en la organizacion se preocupan por mantener elevado el nivel de
motivacion del personal?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi hunca — Nunca

¢La organizacién cuenta con planes y acciones especificos destinados a mejorar
su trabajo?
Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi nunca — Nunca

¢La organizacion otorga buenos y equitativos beneficios a los trabajadores?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi nunca — Nunca
¢Su superior le brinda la retroalimentacidén necesaria para reforzar sus puntos
débiles segun la evaluacién de desempefio?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi hunca — Nunca

¢ Los jefes reconocen y valoran su trabajo?

Siempre — Casi siempre — Algunas veces — Casi nunca — Nunca

Encuesta N°2: Modelo de evaluacién de satisfaccion del cliente
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Conclusion

La probleméatica planteada en el Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz es el
descenso de la tasa interna de rentabilidad, causada por la ausencia de una herramienta de
gestion estratégica. Si bien esta situacién se debe en parte a cuestiones politicas y
econdémicas externas a la organizacion pero que impactan en ella negativamente, el
descenso de la ocupacion genera un malestar que se evidencia tanto en los colaboradores

como en los franquiciantes.

Es por ello que se sugirié a modo de solucion la implementacion de un Cuadro de
Mando Integral, el cual tome en consideracion la dimension econémica del problema,
pero también la perspectiva social que afecta a los empleados de la organizacion,
capacitando al personal en lo que respecta a la implementacion de la propuesta.

El impacto del proyecto podra medirse en base a encuestas de satisfaccion que
permitan conocer la satisfaccion de los clientes y encuestas de clima laboral para detectar
la conformidad de los empleados. Ademas, se podra observar un incremento en la cartera

de clientes a partir de una mayor inversion en publicidad y promociones.

Se espera que la contribucién de este reporte de caso permita que el hotel logre
monitorear su estrategia, aumentar sus procedimientos de control y generar una mayor
eficiencia en la administracion de sus recursos. Asimismo, la correcta aplicacion de esta
herramienta favorece el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, aportando
eficiencia en las operaciones y perfeccionando el proceso para la toma de decisiones, lo

que demuestra su relevancia y beneficios para el crecimiento y expansion de la empresa.

Recomendaciones

En primer lugar, se recomienda a los directivos de la empresa enfocarse mas en
mejorar la experiencia de compra de los clientes con el apoyo de sistemas de inteligencia

artificial, chatbots y mineria de datos usando herramientas como Api.ai, Wit.ai 0 Smooch,
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por ejemplo, ya que no sélo es importante conseguir clientes nuevos, sino que mantener a los

ya existentes resulta ser clave para cualquier negocio.

Por otra parte, se considera de importancia apuntar a la profesionalizacion de la
forma de trabajo de la empresa, ya que se han observado dificultades en lo que respecta a
ciertas tareas del departamento de Recursos Humanos. En este sentido, una cuestion a
considerar es la posibilidad de realizar mediciones periddicas del indice de Rotacion del
personal, del tiempo promedio de vacantes no cubiertas y del absentismo laboral, ya que
las mismas pueden usarse como herramientas de evaluacién que aporten datos Utiles al

respecto de la satisfaccion de los empleados.

Por Gltimo, se recomienda iincorporar un programa de Benchmarking que permita
comparar las mejores practicas en cuanto a productos, servicios y procesos de los

referentes del mercado con los propios, y aplicarlos como un sistema de mejora continua.
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