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Resumen

El presente Reporte de Caso se realiza en la empresa Lozada Viajes, una red de
franquicias de agencias de viajes que presenta falencias en el uso de informacion que
mida la rentabilidad, la gestion interna, la gestion de clientes y de recursos humanos. La
intervencion profesional se desarrolla en la confeccion de un Cuadro de Mando Integral
para solucionar los problemas centrales de la organizacion; falta de reconocimiento de los
costos, ausencia de un sistema de gestion, falta de integracion de las actividades,
inexistencia de una politica de compras, falta de medicion de la satisfaccion de clientes y
de capacitacion al personal. El desarrollo del Cuadro de Mando Integral consiste en la
determinacion de indicadores para cada una de las cuatro perspectivas; financiera,
procesos internos, clientes, aprendizaje y crecimiento, por medio de férmulas y de valores
deseables a alcanzar. Esta herramienta implica la participacién de toda la empresa, Casa
Central y franquicias.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral — Indicadores — Lozada Viajes-

Crecimiento- Informacion.

Abstract
This Case Report is made at the company Lozada Viajes, a network of agencies

that shows failures in the use of information that calculate profitability, internal
management, customer and human resource management.

The professional intervention is developed in the preparation of a Balanced
Scorecard to solve the central problems, such as the lack of economic recognition, a
management system, the lack of integration of activities, the lack of a purchasing policy
and, not least, evaluating Customer satisfaction and staff training.

The development consists in the determination of indicators for each of the four
perspectives; financial, internal processes, customers, learning and growth, through
formulas and desirable values to achieve. This tool implies the participation of the entire

company, Head Office and franchise.

Keywords: Balanced Scorecard — Indicators — Lozada Viajes- Growth-

Information.
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Introduccion

El presente reporte de caso tiene la finalidad de disefiar e implementar un Cuadro
de Mando Integral (CMI) como una herramienta de control de gestion en la empresa
Lozada Viajes, en el rubro turistico. Esta empresa es una red de franquicias de agencias
de viajes, que se encuentran distribuidas a lo largo de todo el pais bajo la gestion de una
casa central, radicada en la Ciudad de Cdrdoba y brinda los servicios externos de soporte
y toda la asistencia y asesoria externa que necesitan las franquicias. Las franquicias se
encuentran a lo largo del pais, con presencia en mas de 12 provincias.

Ademas de la red de franquicias, existen otras dos unidades de negocio asociadas
a Lozada Viajes, la venta online y tour operador. La primera consiste en la venta de
productos y servicios turisticos a través de la web oficial para clientes que prefieren este
medio e-commerce y el tour operador consiste en brindar servicios exclusivamente a
franquicias Lozada.

En ambas unidades de negocio descritas anteriormente se dispone de una cartera
de productos variada, principalmente vuelos, hoteles, trenes, cruceros, excursiones y
paquetes turisticos. Los productos y servicios se encuentran disefiados para adaptarse a
un amplio abanico de potenciales clientes, segin los gustos y preferencias de cada
pasajero, aun siendo posible agrupar a los mismos en dos grupos, franquicias que
consumen la marca y viajeros que consumen la experiencia de viaje. La motivacién
principal de Lozada Viajes es ser una empresa que le otorga gran valor a su capital
humano, prioriza su bienestar y desarrollo, trabaja con el propdsito de ser un medio que
permite el desarrollo de los proyectos y el crecimiento personal de cada uno de sus
colaboradores internos.

En funcién de la descripcion general de la organizacidn es necesario, en la
intervencion profesional de la presente investigacion destacar las falencias generales que
la organizacion tiene en la gestion de la informacion. En primer lugar la controversia para
la empresa se analiza tanto para la casa central como para las franquicias y se divide la
misma en tres categorias, problemas que afectan a la rentabilidad, problemas de
informacidn que afecta a la gestion interna, problemas de gestion de recursos humanos y
clientes. En relacion a la primera categoria se tiene que la misma afecta a la rentabilidad
tanto de las franquicias como de la casa central la falta de control de los costos a los cuales
se enfrentan las franquicias, lo que no reconoce el impacto que cada accién, circuito o

decision tiene en la organizacion. A su vez en esta misma categoria y contexto se



encuentra el hecho de que la falta de un sistema de contable interno que no colabora a las
franquicias. No se dispone a nivel interno ninguna politica de financiamiento establecida
para ampliar la cartera de clientes.

En la segunda categoria se encuentra que la gestion interna se ve afectada en
funcién de que existe una falta de comunicacion entre las franquicias y la casa central. A
la vez de que no se observa, a pesar de la mision proclamada por la organizacion
capacitacion realizada para los recursos humanos. A su vez, en esta misma situacion se
observa la falta de un seguimiento por parte de los vendedores de los diferentes productos
y servicios del proceso, comunicacion y decision final de los clientes sobre la seleccion o
no del producto. Por ultimo, en relacion a la problematica que se observa en relacién a la
gestion de los recursos humanos y los clientes, no existe evidencia de que se mida la
satisfaccion de ninguno de ambos socios claves del negocio de Lozada Viajes. En
términos generales se puede observar que la organizacién dispone de una problematica
de falta de informacion de gestion interna sobre los costos de la operatoria y a nivel
externo de la imagen que tienen los agentes principales de la relacion comercial, clientes
y recursos humanos sobre sus actividades.

Un antecedente sobre autores que hayan realizado la aplicacion de un CMI a
empresas Y el sector del turismo se encuentra Vega Falcén (2015) quien desarrolla esta
herramienta como una alternativa de vision completa de las organizaciones turisticas de
la localidad de Santa Clara, Ecuador en sus diversas perspectivas. Entre las
organizaciones se encuentran las agencias de viajes de la pequefia localidad, siendo el
elemento esencial para el éxito de esta organizacion que el sistema de informacion sirva
de apoyo al sistema de control de gestiébn en su mision de mejorar su nivel de
competitividad.

Otro autor que realiza un aporte considerable en materia de estudio de la empresa
objeto de estudio es Quinteros (2012) quien aplica diferentes aportes para mejorar el
circuito interno de Lozada Viajes, sobre las diferentes acciones que realiza la empresa.
Las principales falencias en el area de ventas surge debido a que no existe seguimiento ni
control por parte de los vendedores debido que no disponen de informacidn contable sobre
movimientos de dinero. Ante esta situacion Quinteros (2012) realiz6 como aporte la
redaccion de Manuales de Procedimientos para la realizacion de cada uno de los circuitos,
sin identificar posibles indicadores para medir la evolucién o mejora en los mismos. Por
ultimo, Monzon (2019) realiza la elaboracion de un CMI sobre esta empresa destacando

que la herramienta en si misma colabora a que la organizacion brinde un servicio



diferenciador, innovador y acorde a las nuevas tecnologias, sobre la base de un soporte
informético contable.

La primera aproximacion de Lozada Viajes justifica y vuelve relevante la
aplicacion de un CMI como un modelo de gestion que traduce la mision y la estrategia a
través de indicadores que contemplan la organizacion desde las cuatro perspectivas. En
esta herramienta la falta de una gestion de informacion que se encuentra actualmente
requiere de una intervencién necesariamente activa dentro de la organizacion para
optimizar la gestion dentro de la organizacién, ya que los indicadores permiten medir y
gestionar los resultados. En funcion de las falencias es necesario que Lozada Viajes atne
sus esfuerzos en mejorar la tecnologia que utiliza para el uso de la informacion interna y
externa, con el objetivo de mantener su gran posicionamiento en el mercado. El
conocimiento de la informacion contable y de rentabilidad permitira trabajar respecto de
politicas de financiamiento de pago para la accesibilidad del usuario a los servicios
brindados.



Analisis de Situacion

El desarrollo del andlisis de la situacion que se llevara a cabo en la elaboracion
del diagnostico de la empresa implica el desarrollo, desde lo general a lo particular,
comenzando con un estudio del Macroentorno, a través de la herramienta PEST, y el
analisis del interno sobre la deteccion de falencias y sus consecuencias en cada circuito
que compone el control interno de la organizacion.

La dimension politica que rodea a la actividad que desarrolla Lozada Viajes debe
entenderse como todas aquellas decisiones, tomadas por la esfera nacional, provincial y
municipal que afectan de manera directa al turismo, las agencias de viajes y las decisiones
econdmicas de los turistas, tanto nacionales como internacionales. En este contexto la
primera politica tomada en el afio 2019, que aln sigue vigente desde la asuncion de la
ultima gestion politica de Argentina es el impuesto, segun Torres Cabreros (2019),
denominado Impuesto PAIS. Los destinatarios son los sujetos residentes en la Argentina
que realicen alguna de las operaciones de compra de pasajes al exterior, como asi también
la compra de moneda extranjera con tarjetas de crédito y propiamente dicha la moneda
misma y no, por ejemplo, las casas de cambio, las agencias de turismo o las aerolineas.
Esta politica tuvo, segin Barbiera (2020) un impacto negativo ya que, en febrero de este
afio, se registré una caida de las salidas de los argentinos al exterior del 5,3%. Esto resultd
de la devaluacién del peso, las restricciones para la compra de moneda extranjera y se
afiadi6 el recargo del 30 % del impuesto PAIS. También desincentivd las salidas de
argentinos al exterior una politica de délar solidario que alcanza los $82 por cada dolar
comprado.

Los resultados de la dltima estimacion realizado por el Ministerio de Turismo
muestran que en el afio 2019 se registraron 45,3 millones de turistas internos (es decir,
viajes de los residentes en Argentina con destino principal ubicado en el pais y pasando
al menos una noche hospedados en cualquier tipo de alojamiento, pago o no) entre los
cuales, a razon de una estadia promedio de 5,0 noches, se contabilizaron 228 millones de
pernoctaciones.

Ademas de esta politica que afecta directamente al turismo, desde el Ministerio
de Turismo de la Nacion se encuentran diferentes programas a modo de politica publica
que tienen como principal objetivo el fomento de esta actividad a nivel nacional. Uno de

estos programas se denomina Emprender Turismo, el cual esta destinado a diferentes



emprendedores del sector, o bien para duefios de PyMEs turisticas que desean obtener
asesoramiento profesional para el crecimiento de los servicios prestados. El programa
trabaja de manera conjunta con la Secretaria de Gobierno de Turismo de la Nacion a
través de brindar apoyo economico para la contratacion de consultores para la
formulacién de planes de negocio y su aplicacion. El apoyo sobre este plan no tiene
Unicamente caracter nacional, sino que las provincias adhieren al mismo y aportan el
espacio fisico para que se desarrolle esta actividad.

En concordancia con esta politica también se encuentran dentro de la bateria de
medidas que buscan incentivar el turismo el FondeTur, que también dependen del
Ministerio de Turismo de la Nacion, en el cual se otorga ayuda econémica para proyectos
de personas humanas (la ultima edicion que aun se encuentra vigentes otorgaba $75.000
a personas fisicas), también a grupos asociativos (el monto entregado alcazaba $110.000)
y a personas juridicas por un monto de $150.000. El destino de estos fondos se dirige a la
adquisicién de bienes muebles, construccion o mejoras edilicias entre otras actividades
posibles de proyectar a futuro.

Las medidas politicas que se asumieron a finales del afio 2019 y que aun se
mantienen vigentes para el corriente afio, que afectan a la economia en general, aparte
particularmente el impuesto PAIS, son calificadas por la BBC (2019) como un conjunto
de politicas que abarcan a diversos sectores de la economia buscando reactivar la
economia, la produccion y el empleo. En esta linea de analisis es que se encuentran el
otorgamiento de un plazo superior para las deudas impositivas de las PyMEs del pais, de
diferentes sectores, el congelamiento de tarifas para los servicios publicos por seis meses,
como asi también el Plan Argentina Contra el Hambre. Todas estas politicas que se han
implementado y siguen vigente desde el cambio de gobierno tienen como horizonte
abarcar a diferentes sectores de la economia argentina que ven sus ingresos deteriorados
por la crisis que atraviesa el pais y sobre los cuales se desea mejorar el poder adquisitivo
con diferentes medidas que disminuyan la presién del aumento generalizado de los
precios. En este sentido, las PyMEs del sector turistico tienen la ventaja que durante la
temporada favorable del verano 2020 no solo se increment el turismo nacional dentro de
las fronteras del pais, sino que también el congelamiento de las tarifas de servicios
publicos, parte de los costos de la atencién a los huéspedes se vio controlada,
disminuyendo su impacto en la rentabilidad de las empresas del sector.

La importancia del turismo dentro de la economia no se encuentra Unicamente en

el potencial de divisas que puede generar para el pais, sino también tiene estrecha relacion
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con la generacion de empleo que trae consigo aparejado. En el Instituto de Estadisticas y
Censos de la Nacion (INDEC) en el ultimo informe técnico de Turismo 2020 se obtuvo
para septiembre de 2019, ultimo dato disponible, el empleo que se genera en el turismo
alcanza, en el sector de hoteleria y restaurante un total de 258.900 empleos activos que se
encuentran relacionados con la actividad, aun siendo que en si mismo el turismo genero
1079 puestos de trabajo directos.

Tabla 1: Estadisticas del Sector Turismo

EMPLEO TURISTICO

Puestos de trabajo directos en ramas 2014 1.079 -4.6 n/c
caracteristicas de turismo (miles)

Asalariados registrados en Hoteles y Sep-19 2589 24 22

Restaurantes (miles)

AGENCIAS DE VIAJES HABILITADAS

Agencias de viajes (casas matrices) 2016 5.294 49 n/c

Fuente: YVERA (2020)
A su vez el turismo no resulta una actividad ajena a la dindmica de crisis que

atraviesa el pais en los ultimos afios, tal es asi que algunas variables que pueden reflejar
la situacion econdmica que atraviesan las personas y empresas que llevan a cabo sus
actividades en Argentina son listadas por Murt (2020) comenzando con la inflacion que
para argentina en el afio 2019 alcanzé un total anual de 53,8%, lo que acelera el riesgo de
que se genere una hiperinflacion en el pais, es decir que los precios suban de manera
desmedida e incontrolable en el corto y mediano plazo. A esta situacion es necesario
adicionar que el pais se enfrenta a una crisis en las arcas del gobierno dado que el déficit
fiscal del pais alcanza valores historicos, donde el gasto publico supera ampliamente la
recaudacion obtenida por el Estado, sumado a que este genera una presion impositiva
superior al 30% en el pais. El céctel de la situacién econdémica se ve reflejada también,
por incertidumbre, malas decisiones y falta de un horizonte de planeamiento en el
aumento del délar en el Gltimo afio.

Infobae (2019) releva al finalizar el afio que el aumento del dolar oficial que se
puede adquirir en el mercado Unico de cambios, pero con el cepo de 200 ddlares por
persona por mes, aumentd un 110% en el afio afectando a todas las actividades
productivas que fijan el precio de sus insumos, como asi también de sus productos en

base al valor de esta moneda.
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En el &mbito social que rodea a toda actividad que se lleva a cabo en un entorno
es necesario tener en cuenta cuél es la situacion que atraviesa su poblacion para distinguir
si alguna caracteristica de la misma afecta de manera positiva o negativa. En este sentido
es que el Banco Mundial (2020) afirma que uno de los mayores problemas de las
diferentes crisis que atravesd Argentina en los ultimos afios se reflejan en su poblacion,
siendo que el 35,5% de la poblacién, mientras que la pobreza infantil (nifios menores de
14 afos) sube al 52,3%. Esta afeccion generalizada de la sociedad, en especial de los
estratos mas vulnerables de la economia implicé que, ya desde gobiernos anteriores que
enfrentaron este flagelo se implementaran politicas a los fines de intentar sanear esta
situacion, para lo cual se aplican diversos programas, entre los que se destaca la
Asignacion Universal por Hijo, un programa de transferencias que alcanza a
aproximadamente 4 millones de nifios y adolescentes hasta 18 afios, el 9,3% de la
poblacién del pais.

Esta situacion de vulnerabilidad en la poblacion genera un punto en contra para
cualquier tipo de actividad productiva que se lleve a cabo dentro del pais, porque la
poblacién objetivo se reduce debido a que un conjunto superior al 40% de la poblacion
no cubre sus necesidades minimas y por ende, el turismo es una actividad que relegan con
el paso del tiempo. En este sentido se tiene que dimensionar que todo esfuerzo realizado
desde este sector debe estar dirigido a intentar ampliar el espectro de poblacion que puede
acceder a esta actividad.

El ambito tecnoldgico es de mucha relevancia ya que va evolucionando
constantemente y rapidamente. Cada vez es mas necesario conocer al cliente en sus
gustos, preferencias y expectativas para acercarse y atraer el turista digital, a través de
herramientas Utiles y agiles. La empresa debe realizarlo teniendo en cuenta los recursos
que poseen o podrian conseguir o reforzar. En este sentido, segun Infobae (2019) se tiene
que el 80% del consumo turistico por via electrénica es de argentinos en el exterior. Esto
sucede en gran parte porque la industria turistica local estd muy poco desarrollada en
materia de e-commerce y no ofrece tantas posibilidades, por ejemplo, la venta en cuotas.
En refuerzos de esta informacion desde la Camara Argentina de Comercio Electronico se
observa que, en el afio 2019 se incremento en un 76% el uso del medio electrénico para
la compra de productos y servicios en Argentina, encontrandose el turismo entre los
primeros cuatros productos de mayor facturacion de la ultima edicion de estadisticas

realizadas por la institucion.
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El contexto donde Lozada Viajes desempefia sus actividades dentro del entorno
microeconémico es competitivo, debido a que segun informacion estadistica del
Ministerio de Turismo de la Nacion el total de agencias de viajes que se encuentran
registradas a nivel nacional alcanza un total de 5095, distribuidas a lo largo del pais. En
el siguiente gréfico se puede observar la distribucion de estas agencias de viajes en las
distintas provincias donde se destaca que Cordoba es la tercera provincia con mayor
concentracion de este tipo de empresas del sector.

Grafico 1: Agencias de Viajes en Argentina
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El contexto actual de pandemia, segun Ré (2020) la empresa se encuentra
acompariando a sus franquiciados de una manera particular. A pesar de tener las
franquicias cerradas, se encuentran realizando un esfuerzo interno para que las franquicias
mejoren sus procesos internos, con la intencion de esperar a que, cuando se realice la
habilitacion de la circulacion de los viajeros dentro del pais y desde el exterior. Entre las
principales acciones que se llevan a cabo desde la Casa Central acciones tendientes a
reducir costos, desde el planteo de los franquiciados, que los principales inconvenientes
para llevar adelante su produccion se encontraban en la presion de los costos. Ante lo cual
se decidié eliminar el fee que perciben la Casa Central por cada franquicia. En cuanto a
la supervivencia de los franquiciados durante el proceso de pandemia, el cierre de
franquicias no se realizo oficialmente, sino que se negocion con los franquiciados que
decidieron no mantener el alquiler de sus oficinas que mantuvieran las matriculas para

seguir ejerciendo en la modalidad home office.
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El hecho de que el entorno en el que se desarrolla la organizacion sea competitivo
implica que a nivel interno es necesario tener en cuenta las fortalezas y debilidades para
identificar cursos de accidn a llevar a cabo para asi mantener el posicionamiento de la
empresa en el mercado, ampliarlo y alcanzar el crecimiento deseado. Sin embargo, es
necesario mencionar que la empresa si bien tiene su casa central en la Provincia de
Cordoba, bajo la modalidad de franquicias denominadas Casas Lozada, tiene presencia
en 11 provincias del pais mas la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires.

En el anélisis interno de la empresa se identifican diferentes falencias las cuales
fueron reunidas en tres grupos, rentabilidad, gestion interna y gestion de los recursos
humanos y clientes. Estas falencias se presentan en cuatros dimensiones fundamentales
que toda organizacién debe tener en cuenta, financiera, de procesos o circuitos interno,
sobre clientes y por ultimo, en relacion a la dimension de crecimiento junto con el
aprendizaje.

Las falencias de rentabilidad afectan a la dimension financiera de la organizacion
sobre los siguientes puntos;

e Las franquicias no disponen de informacion sobre los costos a los que se
enfrentan las franquicias, esto viene dado por la inexistencia de un sistema
contable interno ya que la empresa no cuenta con un software contable
especifico, todo lo maneja a través de planillas de Excel y tampoco existe
un sistema de coste. Esto genera que la organizacion no cuente con una
dimension de si las erogaciones realizadas tienen un rendimiento positivo
0 no. En particular, en el afio 2018 la organizacion obtuvo un resultado
positivo sobre los beneficios de la actividad principal, pero el 12% de este
valor se corresponde con gasto de administracion, mientras que en el caso
de los gastos de comercializacion estos representan el 19%. Al desagregar
estos gastos se observa que alquileres representa un 11% de los costos de
venta, mientras que tiene un alto porcentaje de depreciaciones en los gastos
administrativos, que podrian eficientizar si se conociera la antigiiedad de
los bienes de uso, como asi también un porcentaje elevado de los gastos
de comercializacion en comisiones pagadas, el 57% de este gasto.

e Dentro de este grupo se puede mencionar la falta de politicas de
financiamiento, los vendedores no poseen poder para otorgar descuentos
o0 beneficios, si algin cliente los pidiera, piden autorizacion al duefio; el

plazo de pago suele ser de 30/60 dias para empresas grandes y sélo cuando
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el pedido es muy grande se les requiere sefia (que es obligatoria para los
nuevos clientes), mientras que para negocios mas pequefios suele ser
contra entrega.

e El anélisis de los Estados Contables se observa que el mismo alcanza
valores positivos a lo largo de los afios, con un crecimiento interanual del
resultado del ejercicio positivo para el periodo 2017 y 2018 del 36%. A su
vez, los resultados obtenidos podrian aun ser mejor este rendimiento si las
franquicias y la Casa Central tuvieran un mayor control de la informacion
que se tiene disponible en su normal funcionamiento. Sin embargo si se
analiza el ROE como indicador que muestra el cociente entre el resultado
neto obtenido y el activo el mismo disminuyé a lo largo de los ultimos tres
anos.

e La organizacion no presenta en la gestion de la rentabilidad indicadores
intermedios para analizar la evolucion del desempefio financiero en
diferentes plazos. En términos concretos no es posible observar si la
organizacion se encuentra bien direccionada en sus ventas, si las
franquicias presentan un ritmo de ventas estables o bien se encuentra
deteriorando, lo que podria ser reflejo de una mala gestion del
franquiciados.

e No se reconoce el motivo por el cual la organizacién incurrié en préstamos
en los bancos Cérdoba y Santander por un total de mas de $6.000.000 a
nivel de Casa Central, o si alguna franquicia se encuentra en la misma
posicién de que requiere financiacion para llevar a cabo sus actividades.
Si este financiamiento fue extraordinario o bien recurrente sera clave para
determinar si la deuda se deberéa repetir en proximos meses o resulté una
cuestion ocasional.

Gréfico 2: Situacién Financiera de Lozada Viajes. Afios 2018-2016
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Fuente: Elaboracion Propia en base a Estados Contables de Lozada Viajes
En relacién a la dimensidn de procesos internos se destaca que la misma presenta
la siguiente composicion;

e Falta de comunicacién entre las franquicias y la Casa Central para la
identificacion de problematicas y mejoras posibles de aplicar dentro de la
gestion integral de la misma.

e El proceso de compras no se encuentra diagramado sobre los paquetes
turisticos, sino que se maneja con los operadores mayoristas ya conocidos,
sin incursionar en nuevas posibilidades que resulten mas rentable a la
organizacion.

e No existe sistema de gestion de las ventas para determinar conceptos
claves que hacen a la eficiencia de la misma, tiempo en que se concretan,
gastos administrativos para la misma, costos directos, cantidad de
consultas previas a la venta.

e No hay una politica contable de llevar registro de todos los egresos e
ingresos de dinero que resulten de acciones de compray venta. A modo de
ejemplo, se conoce el valor final de las ventas por alojamiento, servicios y
eventos, pero no sobre qué destinos son mas frecuentes, cuales son los
alojamientos mas comercializados, como asi tampoco las comisiones que
fueron ganadas por cada uno de ellos para analizar la contribucion
marginal.

La perspectiva de clientes muestra que,
e No hay seguimiento post venta, los vendedores llevan dos planillas de

Excel con los presupuestos aprobados por el cliente y los pendientes. Para
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los primeros, van actualizando el estado de manera de poder controlar que
se cumpla con los tiempos pactados y para llevar un seguimiento de las
operaciones concretadas. Luego de ser concretado el despacho suele
abandonarse este seguimiento y en caso de no concretarse la venta no
indaga sobre los motivos por los cuales no fueron elegidos, esto impide un
crecimiento. Al no tener un seguimiento luego de la compra, no sabes cual
fue la satisfaccion del cliente teniendo esto que ver con la gestion de
clientes. Asi, Lozada Viajes no dispone de indicadores de gestion que
midan la satisfaccion del cliente por los servicios prestados, si se
incorporan nuevos clientes, o bien si alcanzd la fidelizacion de clientes.
e No existe utilizacién del Big Data para la incorporacion de datos sobre la
cantidad de visitas diarias que no resultaron en ventas, pero que posicionan
a la organizacion como un buscador visitado o no.
En cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento;
e En materia de gestion de los recursos humanos, Lozada Viajes no presenta
a su vez un plan de capacitaciones interna para los franquiciados y su
personal, como asi tampoco una induccion que debiera de realizarse para
cada colaborador que ingresa a la actividad. La ausencia de estas
herramientas para el caso de la empresa genera una falencia, porque las
actividades se van a aprendiendo a medida que se ingresa al circuito,
pudiendo arrastrar errores que otros colaboradores cometen. Esta situacion
también se refleja en que la organizacion no tiene una descripcion de
puestos para cada accion que lleva a cabo. Una variable que denota esta
situacion es el alto nivel de indemnizaciones y juicios de un $1.526.063,
lo que representa un 6,7% del resultado neto.
En un andlisis pormenorizado de la gestion de la organizacion se presenta el
siguiente diagrama sobre el funcionamiento integral detectando las falencias y las

fortalezas de cada uno de los circuitos.
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llustracién 1: Andlisis de la gestion de Lozada Viajes

( )
« Fortalezas Ve ntas 4 )
« Existe una variedad «Fortalezas
UE PIOEREES «Reconocimiento y
* Debilidades travectoria
«Las mismas no se *Fortalezas ye
encuentran «Gran cartera de *Debilidades
registradas y no produccion *Falta de medicion
einsrt]e un cont,rlql_ «Debilidades de clientes
+No hay un analisis . *No hay servicio de
de conveniencia de Mer};ma i s post-v}énta
proveedores MENES .
« Falta de registro 'Autsenmg de Urt]_ )
sistema de gestion \ . -
\_ Y. «Falta de registro SerV| CIO
Compras \ /

Fuente: Elaboracion propia

Una vez explicitado el analisis del entorno macro que rodea a la organizacion y

de haber realizado el estudio interno sobre los puntos positivos y negativos que posee, la

matriz FODA es una herramienta que permite sintetizar las dimensiones antes descritas

de manera de conocer su impacto dentro de la organizacion.
Tabla 2: Anélisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

Rentabilidad positiva.

Presencia en 12 jurisdicciones con 80
franquicias.

Buen reconocimiento de los clientes en
mercado.

Variedad de servicios disponibles.
Amplia cartera de clientes.

Atencion personalizada.

Conocimiento del mercado gracias a su
experiencia en él.

Aumento del turismo internacional en
el pais.

Apoyo estatal con programas de
incentivo al sector.

Aumento del turismo interno.
Congelamiento de las tarifas de los
servicios publicos.

Incremento de la compra de servicios
turisticos por Internet.

Debilidades

Amenazas

Falta de reconocimiento de los costos de
prestacion del servicio para las franquicias y
Casa Central.

Ausencia de un sistema de software contable
para el registro de las acciones.

Falta de un seguimiento post-venta de los
clientes.

Inestabilidad del tipo de cambio y
proyecciones futuras.

Competencia elevada en el pais.
Impuesto PAIS que retrasas el turismo
nacional en el extranjero.
Disminucion del turismo en términos
generales.
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No existen manuales de procedimiento,
capacitaciones o induccién en los RRHH.
No existe medicion de la satisfaccion del

cliente.

No existen métricas para la medicion de

resultados.

Falta de una politica de marketing.

Fuente: Elaboracion Propia

En relacion a la situacion que se tiene para el caso de la exposicion anterior y en

funcion de las dimensiones antes mencionadas se puede realizar el siguiente esquema;

Tabla 3: Falencias de Lozada Viajes

Variables Financiera Procesos Internos | Clientes Aprendizaje vy
crecimiento
Rentabilidad | Identificacion de | Costos de | Contribucion | Indemnizacion
costos Administracion | marginal
Costos de
Comercializacion
Gestion Evolucién de ventas |Falta de gestion de | Encuesta  de | Ausencia  de
Interna Evolucion de | compras satisfaccion | politica de
compras Falta de eficiencia recursos
de ventas humanos
Gestion Falta de | Comunicacion Falta de | No hay
Externa incorporacion de | entre franquicias y | identificacion | capacitaciones
informacion del | Casa Central de la cuota de
mercado mercado

Fuente: Elaboracién Propia

Una vez realizado el anélisis de la situacion que atraviesa Lozada Viajes en la
actualidad, es posible distinguir que existe un contexto econdmico, que se caracteriza por
tener oportunidades y amenazas. La oportunidad que genera el aumento de turistas
extranjeros al pais y el incremento del turismo interno, son posibilidades que la empresa
podria aprovechar en el corto plazo, con una medicion de las acciones que actualmente
realiza, posibles nuevos cursos de accion y los resultados obtenidos. En relacion a la
situacion de los factores tecnoldgicos y de tendencia de consumo dentro de la comunidad,
se destaca la importancia del uso de internet como un medio que los viajeros utilizan de
manera frecuente acercando la posibilidad de conocer destinos desde cualquier parte del
mundo.

El crecimiento de la empresa en 11 provincias y CABA muestra que el potencial
del mercado existe, aun cuando hay una competencia fuerte dentro del mismo. Sin

embargo, el crecimiento sin medicion, sin reconocimiento de la evolucion de variables
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claves en la actividad, costos, recursos, ventas, clientes y recursos humanos hace que no
se distinga si el camino del crecimiento es correcto. El uso de la informacion escasa que
posee Lozada Viajes no permite proyectar si el crecimiento sostenible o si aun falta mas
para crecer. EI CMI es una herramienta que le brindard a la empresa la posibilidad de
conocer por medio de valores numéricos los esfuerzos realizados, plantearse objetivos a

alcanzar y el nivel que desea alcanzar en cada perspectiva.
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Marco Tedrico

Dado que el objetivo principal del andlisis es la planificacion del Cuadro de
Mando Integral (CMI), se deben plantear definiciones que serviran para la lectura del
analisis.

El Cuadro de Mando Integral tiene su origen en el afio 1990, sus creadores son los
doctores Robert Kaplan y David Norton. Considerando su evolucion, en primer momento
surgié como un sistema de medicion del desempefio de las empresas, cuyas medidas de
desempefio (financieras y no financieras) son agrupadas en perspectivas (financiera,
cliente, interna de los negocios, e innovacion y aprendizaje) y de esta forma proveer una
visién amplia del desempefio a la organizacién. Luego observando el uso del CMI por
algunas empresas norteamericanas, Kaplan y Norton notaron que el desarrollo del CMI
requeria una explicacién y comunicacion de la vision y la estrategia de la organizacion,
lo que paso a ser desarrollado a partir de estos requisitos y se torné un sistema de gestion
del desempefio (1996). Las perspectivas cambiaron para: financiera, clientes, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento. Ademas, obtuvieron énfasis las relaciones de causa
y efecto, representadas en un mapa estratégico, que era una sintesis, en forma grafica, de
la hipdtesis en la que se basa la estrategia representada por el CMI. La estrategia se
describe en términos de objetivos, metas y las acciones de los gerentes para cada una de
las cuatro perspectivas del CMI de forma a alinear los niveles jerarquicos para el alcance

de los resultados deseados.

Definicion del CMI

Es un instrumento que simplifica y mejora la planificacion y la gestion a través de
clarificar el modelo de negocio.

“El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de medicion y gestion estratégica”

Usa medidas divididas en cuatro categorias la financiera, la del cliente, la de
procesos internos y la de formacion y crecimiento. Cada una de las categorias debe

responder a una pregunta.
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¢ Como implementarlo?

El proceso de implementacion del CMI se lleva a cabo a través de una serie
de pasos, el primer paso principalmente es el disefio de la estrategia, este paso
consta en analizar la vision y la misién de la empresa. Luego se debe definir la
estrategia y los objetivos estratégicos de largo y corto plazo y por ultimo se realiza

la determinacidn de indicadores.

llustracién 2: Circuito del CMI

Vision Objetivos Conjunto de
Mision estratégicos indicadores

Fuente: Elaboracion Propia

Beneficios del CMI

La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita
el consenso en toda la empresa, no sélo de la direccion, sino también de cémo
alcanzarlo.

Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino
también al largo plazo.

Una vez que el CMI esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion. En
este caso, el CMI actGa como un sistema de control por excepcion.

También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto, la comparacion entre los planes y los resultados actuales ayuda
al equipo de direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de

accion.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema abordado

El estudio del entorno en el cual se encuentra inmersa la empresa da cuenta de que
el turismo como actividad concerniente a Lozada Viajes, tiene la particularidad de ser una
actividad que, si bien se ha ido disminuyendo su accionar en el plan externo, a nivel
nacional es una actividad que se encuentra en auge. Esta oportunidad es una de las
principales motivaciones para realizar una intervencion para la empresa. La posibilidad
de aprovechar el contexto junto con la necesidad de crecimiento son las dos variables que
se desean cumplir de manera exitosa.

Aun cuando la organizacion tiene las condiciones externas dadas y la estrategia
de crecimiento clara con el modelo de franquicias existen falencias internas que no
permite, tanto a nivel de Casa Central como de franquicias alcanzar su objetivo. En primer
lugar es necesario mencionar que la organizacion realizé un crecimiento desordenado, en
el que se amplié la red de franquicia pero se omitio la obtencion de resultados sobre este
crecimiento. En si mismos se puede afirmar que la organizacién dispone de los circuitos
internos pero sin informacion que sea medida para obtener resultados y después tomar
planes de accion. En esta via, una posible herramienta para la aplicacion de este
crecimiento que ordene objetivos, indicadores y resultados es el Cuadro de Mando
Integral.

Los problemas que se desean medir por medio de indicadores con esta herramienta
son, en la perspectiva financiera la ausencia de reconocimiento de cuales son las variables
de mayor influencia dentro de las franquicias, es decir distinguir costos y egresos de
dinero, con ingreso, para medir su aporte y relacion. La necesidad de mejorar el proceso
de ventas con reconocimiento de los motivos de que las ventas no resulten exitosa, como
asi también el aporte o contribucion marginal de cada una de ellas en funcién de las
compras.

La posibilidad de mejorar esta perspectiva implica que las otras tres que integran
el CMI sean analizadas con la intencion de mejorar el flujo de informacion, como lo son
los clientes que posee, su fidelizacion y atraccion que actualmente no se realiza por parte
de la Casa Central, y mucho menos en las franquicias ninguna politica de marketing. A
su vez no se observa informacién sobre un registro ordenado y claro de los procesos

internos.
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En cuanto a la perspectiva de procesos internos el foco especial que se desea
realiza es sobre aquellas actividades que agregan valor a la organizacién y que no se
encuentran medida por indicadores de seguimiento, compras, ventas, pagos y cobranzas
que presenten inconvenientes. En relacion a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
el foco de aplicacion del CMI sera resolver la problemética tendiente a mejorar la
situacion de la organizacion con respecto a capacitacion, plan de trabajo, entre otros
conceptos.

Justificacion de la Relevancia del Problema
El hecho de que Lozada Viajes presenta falencias internas y no pueda aprovechar

de manera Optima las oportunidades es que se justifica el uso del CMI como una
herramienta de gestion de la organizacion por medio de la cual se tienen indicadores del
rumbo de la empresa, para poder llevar a cabo acciones tendientes a encauzar la misma
hacia el éxito. La aplicacion del CMI tiene objetivos estratégicos que se desean alcanzar
en pos de que Lozada Viajes se convierta en un referente en el mercado del turismo
interno y externo, presente el mejor servicio al cliente y sea la organizacion con mayores
canales de ventas eficientes y eficaces. Entre los objetivos dentro de la red de franquicias
de Lozada Viajes:

a) Direccionar la organizacion hacia el éxito desde la Casa Central hasta las
franquicias.

b) Diagramar planes de accion para reconocer la informacién en todos los
circuitos de la empresa.

c) Disponer de la informacion en forma de indicadores que permita llevar a cabo
la toma de decisiones.
Discusion

La aplicacion del CMI para Lozada Viajes tiene como ventaja que para la
organizacion sera una herramienta Gtil para que la informacion se encuentre ordenada,
clara y precisa, siendo asi un insumo para el proceso de toma de decisiones. A su vez, se
tiene que la misma debe Ilevar a cabo acciones en base a esta informacion que le permitan
crecer, pero un crecimiento ordenado, claro y con un plan de trabajo tanto para la Casa
Central como para las franquicias. Asi Lozada Viajes alcanzaria su estrategia y el CMI

seria su expresion clara como una hoja de ruta del destino de la empresa.
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Propuesta de Implementacion

Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral aplicable a Lozada Viajes para dotar a la

organizacion de indicadores que permitan medir la prestacion de servicios de la empresa

distinguiendo resultados positivos y negativos de la gestion, para aplicar en julio de 2020

a2021.

Obijetivos Especificos

Definir las variables principales de cada perspectiva del Cuadro de Mando
Integral que se van a medir por su nivel de importancia y repercusion en Lozada
Viajes.

Confeccionar indicadores de rentabilidad y seguimiento para Lozada Viajes, que
permitan observar la gestion financiera.

Establecer las métricas para medir la gestion de los procesos internos de Lozada
Viajes en los circuitos de compras, ventas y logistica.

Definir indicadores para la gestion de clientes y de recursos humanos de Lozada

Viajes para diagnosticar el estado de situacion actual.

Alcance

Temporal: el reporte se realiza para aplicar en julio de 2020 a 2021, con la
posibilidad de que el mismo sea mejorado en los afios siguientes ya que se
considera una herramienta dindmica y permeable a la situacidén que atraviesa la
organizacion.

Geografico: los problemas que presenta la empresa bajo estudio, involucran tanto
la Casa Central ubicada en la ciudad de Cérdoba como sus franquicias ubicadas
en diferentes provincias, el reporte es aplicable a nivel nacional, dado que las
franquicias se encuentran a lo largo del pais.

Limitacion: entre los problemas que se detectaron en la organizacion se destaca la
ausencia de un sistema de gestion y contable para Lozada Viajes. En este punto
se encuentra la mayor limitacion, dado que el CMI se aplicara sin la integracion

de este sistema a la empresa debido a que excede la intencidn del presente reporte,
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por lo que la informacion, su circuito como asi también todos los cambios internos
que devienen de la herramienta se realizarén en el soporte digital que ya dispone

la organizacion.

En funcion del esquema planteado anteriormente sobre la aplicacion de la
herramienta del CMI a continuacion se presente en primera instancia el mapa estratégico

correspondiente y el cuadro de indicadores.

llustracion 3: Mapa Estratégico

VISION: Ser la empresa de MISION: Facilitar el desarrollo de las personas a través
del mundo de los viajes, creando valor y crecimiento para

viajes mds inspiradora y

los socios franquiciados, dedicando servicios excelentes y

qllCl"idll de la Argentina. con calor humano a los viajeros: despertando formas
&
innovadoras y vanguardistas en la gestion

Mejorar estructura
- decostos

Medir satifaccion
 del cliente

Disminuir
problemas de
comunicacién

Fuente: Elaboracion Propia
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Unidad

total de consultas

totales

Indicador Descripcion Formula de Blig Aceptacion N ., Frecuencia Responsable
Medida o) aceptacion
Utilidad antes
Rentabilidad Mide la rentabilidad sobre las de intereses e % 25%% 15% 10% Anual Encargado de
econémica ventas realizadas impuestos / Administracion
Ventas
Gastos de
Uso del Mide el uso del dinero en funcion | administracion 0 0 0 0 Encargado de
g dinero de cada uno de los gastos (comercializacio % S% % 15% Anual Administracién
'S n)/ Ventas
g
i Muestra la diferencia entre el precio .
a’| Contribucion de venta y el precio de compra de Precio de venta- Encargado de
. YEp . P Precio de % 30% 25% 15% Trimestral arg 9
Marginal un producto, es decir el aporte Comora Administracion
marginal de cada producto pra.
Incidencia de Reconocer los diferentes costos de Tino de Encardado de
la organizacion en variables y fijos, P % 30% 35% 40% Mensual arg s
los costos - . costo/Ventas Administracion
su influencia en las ventas totales
Mide la eficiencia y la Encfargado _d’e
9 S productividad de cada factor en _Tareas . Administracion,
2| Eficiencia - realizadas/tareas % 95% 85% 80% Trimestral Encargado de Ventas
funcion de las tareas por rol
3 . P asignadas y Encargado de
c asignado
= Compras.
2
2 .
S Mide la cantidad de ventas que no ve(rizar;“dear?ji?jim y
Q- | Post-venta fueron realizadas con éxito sobre el Conr.:,ul tas % 5% 10% 15% Trimestral Encargado de Ventas
[a
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Evolucion de Mide la variacion de las ventas (Ventas 0 0 0 0 Mensual/Trim
ventas nominales en un periodo de tiempo. | t+1/Ventas t)-1 % 45% 30% 25% estral/Anual Encargado de Ventas
Indi L , . Objeti L No .
ndicador Descripcion Férmula Medida Aceptacion L Frecuencia Responsable
Vo aceptacion
Mide la cantidad de compras Compras
Volum_en .. | realizadas a mayoristas en funcion realizadas/ . Encargado de
de negociacio . % 100% 80% 70% Trimestral
0 de las consultas realizadas y Consultas compras
registradas Totales
NUmero de
Mide la cantidad de clientes que clientes
8| Fidelizacion fueron atendidos en funcién de las registrados/ % 10% 8% 5% Trimestral Encargado de Ventas
& ventas. NUmero de
O ventas
a Valor de venta
Atraccion Mide el valor del cliente por repeticion al | Numero 3 2 0 Anual Encargado de Ventas
afio
o Mode,rmzam Se utiliza para mejorar la tecnologia | Equipos nuevos/ % 30% 15% 10% Trimestral Encargado de
S on dentro de la empresa. gastos totales Compras
5 -
§ Plan de Busca maximizar la cantidad de CanJ;dS?gsde Encaraado de
<‘1 Recursos puestos con sus descripciones de descFr)i tos/Puest % 70% 45% 30% Anual A dmin?stracién
a Humanos actividades realizadas P
os totales
Fuente: Elaboracion Propia
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La justificacion de los indicadores seleccionados para el caso de la presente
herramienta se tiene que la perspectiva financiera es el objetivo de la intervencion en
cuanto al crecimiento de la rentabilidad y la gestion integral de los principales
indicadores. En relacion a la rentabilidad economica como indicador el motivo de su
eleccion radica en la necesidad de la organizacion de disponer de informacion sobre su
rendimiento econémico, tal es asi que también se busca con el indicador de uso del dinero
la eficientizacion de los recursos distinguiendo que los gastos de administracion y de
ventas no superen un cierto porcentaje de las ventas. Ambos indicadores buscan medir
los resultados obtenidos de las acciones concretas de la presente propuesta de
intervencion. En este sentido, también se encuentra que la contribucion marginal es el
aporte en términos econdémicos de cada producto o servicio vendido, en funcion de su
precio de compra.

Los indicadores seleccionados en la perspectiva de procesos internos se justifican
desde la necesidad de que a nivel interno la organizacion mejore el uso de la informacién
para que la toma de decisiones resulte en circuitos mas eficientes. En particular se tiene
que la eficiencia se mide a través del cumplimiento de las tareas que permite mantener la
estrategia de la empresa. A su vez, los procesos internos buscan, con el indicador de post-
venta abarcar la totalidad del circuito, para asi, por medio de la accion del Encargado de
Ventas, alcanzar a medir qué esfuerzos no fueron suficientes para concretar las ventas.
En esta misma linea de analisis es que se encuentra de manera imperiosa la necesidad de
que las ventas se controlen en su evolucién por lo que la variacion porcentual de las
mismas se justifica para tal fin, como asi también el volumen de negociaciones realizadas
con proveedores para que se alcance la mejor rentabilidad de la venta.

En cuanto a la perspectiva de clientes los indicadores seleccionados se justifican
donde le otorga a la empresa la solucion a satisfacer las necesidades de los clientes asi
como mejorar nuestra cuota de mercado.

> Fidelizacion: La lealtad del cliente es una pieza clave para el rendimiento de una
empresa, se eligio este indicador porque va ayudar a la empresa a saber cuantos
clientes registrados fueron atendidos y en base de eso mejorar.

> Atraccion: Es un indicador que nos permite segmentar a los clientes y conocer a
los que son mas rentables para tu empresa. También sirve para determinar cuanto
invertir para conseguir nuevos clientes y lograr la retencién del cliente.

Por Gltimo, en relacion a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento los

indicadores que se incluyen indicadores que le brinden a la empresa habilidad para


https://www.questionpro.com/blog/es/conoce-el-verdadero-valor-de-la-retencion-del-cliente/
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mejorar y aprender, incide en la motivacién e implicacion con los valores de la compafiia.
En esta misma linea de analisis es que se encuentra el indicador de modernizacion para
adecuar todos los anteriores esfuerzos en eficiencia tecnoldgica con nuevas modalidades

de llevar a cabo las acciones dentro del mundo empresarial.
Recursos Involucrados

El disefio del CMI implica la contratacion de un profesional de Ciencias
Econdmicas que actle como consultor externo dentro de la organizacion para mejorar la
aplicacion del mismo. El honorario del mismo se encuentra reglamentado por el Consejo
de Profesionales de Ciencias Econdmicas de la Provincia de Cordoba, que estipula segin
la ultima homologacién de los honorarios recomendados que el valor de la hora de
contador para la elaboracion e implementacién de politicas, métodos, sistemas y
procedimientos administrativo-contables, que seria la categoria a la que responderia este
trabajo es de aproximadamente $5.000 pesos, por lo que se presenta el siguiente esquema
de costos por las variables de elaboracion de la herramienta, puesta en marcha,
actualizacion, entrega de resultados y revision de la herramienta en el afio 2020.

Tabla 5: Recursos Involucrados

Conceptos Cantidad de horas Honorarios por hora Total de actividad
Recoleccidn de informacion 10 5.000 50.000
Elaboracion del CMI 8 5.000 40.000
Aplicacion del CMI 10 5.000 50.000
Exposicion de resultados 2 5.000 10.000
Control del CMI 6 5.000 30.000
Total 36 5.000 180.000

Fuente: Elaboracion Propia
Acciones concretas

En la elaboracion del CMI y en funcion de la limitacion existente en materia de
no disponer de un sistema de gestion, en las acciones concretas se presentan planillas de
registro en funcion de la informacion faltante. Las planillas de trabajo se presentan en las
cuatro perspectivas, sobre variables de identificacion de costos, hasta descripcion de

puestos. A continuacién se presentan dichas planillas.



30

Tabla 6: Planilla de Costos

Incidencia | Incidencia
de Costo Costo
Fijo Variable

Egreso de Frecuencia Actividad Costo Fiiio Costo Costo
Dinero asociada J Variable Total

Fuente: Elaboracion Propia

En la anterior planilla se desea que los diferentes actores de Lozada Viajes lleven
a cabo un registro para que la organizacion cuente con informacion posible de distinguir
el tipo de egreso de dinero que estd ocurriendo. La frecuencia y la actividad asociada
permitiran distinguir el tipo de costo.
Tabla 7: Planilla de Actividades

Tarea Tarea Grado de Resultado

Actividad | Responsable | Registro propia | Asignada | Cumplimiento | Econdmico

Fuente: Elaboracion Propia

En la planilla de actividades se espera que la generalidad de la misma sea aplicable
a las diferentes areas de Lozada Viajes, teniendo en cuenta que en ella se busca cumplir
que cada actor lleve a cabo un registro de sus actividades. En el caso particular de ventas
donde se observo en el diagndstico la mayor problematica es que se desea registrar la
tarea y el resultado econémico en cuestion.
Tabla 8: Planilla de Clientes

Cliente Base de Caracteristica | Consulta Venta Fidelizacién Post-
Datos venta

Fuente: Elaboracion Propia

Por ultimo, en relacién a la planilla de clientes se busca distinguir primero el
namero de cliente, incorporarlo a una base de datos para reconocer luego al mismo en
funcidn de sus caracteristicas. El tipo de consulta que realiza y la posibilidad de registrar
si al mismo se le aplicd o no una venta efectiva es una de las variables que mayor interés
se tiene en conocer para conocer la efectividad del proceso o distinguir alguna falencia
gue actualmente no se encuentra presente. En relacion a la fidelizacién se busca medir el
namero de veces que el cliente consulté y tomo servicios de Lozada Viajes como asi
tambien informacion sobre el resultado del servicio, el nivel de conformidad del mismo

y si ocurrid o no algan inconveniente.
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Marco Temporal
Tabla 9: Diagrama de Gantt

Actividades/Meses 1123|456 (789101112

1| Recoleccion de informacion

2 | Elaboracion del CMI

Elaboracién y aplicacion de planilla de
costos

Elaboracién y aplicacidon de planilla de
Actividades

Elaboracién y aplicacion de planilla de
clientes

Aplicacion del CMI

Resultados

||| o1

Revision del CMI

Fuente: Elaboracion Propia

Evaluacién y Medicion

En funcién de la informacién disponible de los Estados Contables de Lozada

Viajes se propone la aplicacion de la herramienta antes mencionada, donde existe

actualmente informacion disponible para ciertos indicadores, mientras que otros se

encontraran luego de la aplicacion de las acciones concretas.

Tabla 10: Aplicacion del CMI

Ind. Férmula Valor Ot\)ljoet' Cumplimiento
Rentat,)|I|}1ad Utilidad antes de intereses e impuestos 19% 2506 No cumplido
econémica / Ventas
. Gastos de administracion 0 0 .
Uso del dinero (comercializacién)/ Ventas 2%y 3% 5% Cumplido
Contrlb_umon Precio de venta-Precio de Compra. . Sin L. 30% . Sin .
Marginal informacién informacion
Incidencia de los Tipo de costo/Ventas . Sin ., 30% . Sin .
costos informacion informacion
Eficiencia Tareas realizadas/tareas asignadas . Sin L 95% . Sin .
informacion informacion
Cantidad de ventas perdidas/ Consultas Sin Sin
Post-venta . L. 5% . .
totales informacion informacion
Evolucion de ventas (Ventas t+1/Ventas t)-1 16% 45% No cumplido
d VO'U”?e”. , Compras realizadas/ Consultas Totales | . Sin ., 100% . Sin .,
e negociacion informacion informacion
Fidelizacion NUmero Eje clientes registrados/ _ Sin 3 10% _ Sin 3
NUmero de ventas informacion informacién
Atraccion Valor de venta por repeticion al afio . Sin ., 3 . Sin .,
informacion informacion
Modernizacién Equipos nuevos/ gastos totales . Sin ., 30% . Sin .,
informacion informacion
Plan de Recursos Cantidad de puestos descritos/Puestos Sin 70% Sin
Humanos totales informacion informacién

Fuente: Elaboracion Propia




32

En relacion a la evaluacion y medicion de la propuesta se espera que se alcance
con estas mejoras una repercusion que implique un aumento del 1% en la facturacién de
la organizacion, para el primer afio de aplicacién del plan, en términos reales. El supuesto
que aqui se realiza para la organizacion requiere de una justificacion en tanto el mismo
reviste una situacion particular para el contexto en el que se encuentra la empresa
trabajando, la pandemia. Si bien la misma tiene la particularidad de encontrarse con una
restriccion para el turismo, se tiene el optimismo que, dada la inflacion que posee
Argentina en el afio 2020, proyectada por el Gltimo proyecto de ley de presupuesto del
29%, por lo que se espera que, en términos nominales el aumento sea del 30%.

En funcidn del valor del dltimo estado contable disponible, para el afio 2018, de
$ 330.357.647. El calculo realizado consistio en el cociente de los costos de produccion
en funcion de la mejora esperada por esta intervencion. A su vez, se menciona que al
costo de la implementacién se adiciona como plan para su mejor aplicacion que se realice
una revision del CMI para cada una de las franquicias que existen dentro de la empresa,

a un valor anual de $5.000 por franquicia.

Tabla 11: Anéalisis Costo-Beneficio

Resultado neto (2018) $ 330.357.648
Mejora (1%) $99.107.294
Costo de Implementacion $ 180.000
Costo de revision para cada franquicia $ 400.000
anual
Costo total $ 580.000
Andlisis costos-beneficios 1%

Fuente: Elaboracién Propia
Los resultados obtenidos anteriormente dan cuenta que la propuesta de mejora
para la empresa arroja un resultado positivo, ya que el analisis costos beneficios muestra
que el costo de la propuesta representa tan solo el 1% de la mejora.
En la integracion de la evaluacién del impacto en la empresa se tiene el siguiente

listado de acciones para la mejora cuando los resultados no fueron alcanzados;

Revisar si existen fallas en el sistema de informacion
Analizar si el indicador seleccionado es el pertinente
Revisar el origen del defecto para analizar y reconocer su causa

Evaluar la efectividad de las capacitaciones

vV V V V V

Revisar y actualizar los programas utilizados



» Realizar auditorias de calidad interna constantemente
» Reformular las habilidades del responsable
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Conclusion y Recomendaciones

En el presente Reporte de Caso se confecciond y aplicé un Cuadro de Mando
Integral para la empresa Lozada Viajes, especializada en la comercializacion de productos
y servicios relacionados al turismo. La empresa cuenta actualmente con una red de 80
franquicias que se encuentran ubicadas a lo largo del pais, por lo que la comunicacion, la
eficiencia y la informacidon son variables fundamentales para que la misma tenga éxito en
el entorno cambiante en el que se encuentra inmersa.

Con la intencion de dar respuesta a las debilidades de la organizacion como asi
también la posibilidad de que la organizacion aproveche las oportunidades es que surge
la importancia de un Cuadro de Mando Integral, siendo que la herramienta tiene como
principal ventaja la expresion de la estrategia que desea alcanzar una organizacion en
forma de indicadores que son utiles para el monitoreo y cumplimiento de los resultados.

En funcion de que la estrategia para Lozada Viajes era el crecimiento de manera
ordenada, incorporando informacion tanto de manera interna como de manera externa se
aplicé tanto para la Casa Central como para las franquicias ya que estas son las base de
la visibilidad de la empresa. En este contexto se tiene que se realizo la propuesta sobre la
base de las cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y crecimiento.

Los indicadores seleccionados para las diferentes perspectivas tuvieron como
interés permitir que cada uno de ellos otorgard informacion que retroalimenta a la
organizacion para que alcance el crecimiento. En este sentido es que los indicadores se
seleccionaron, como asi también el objetivo que cada uno de ellos a los fines de volver a
la empresa mas competitiva, para aprovechar la oportunidad de aumento del turismo
interno aun en un contexto de crisis.

La propuesta de implementacidén en funciéon de los indicadores seleccionados
implico que fueran necesarias acciones complementarias para disponer de la informacion.
Estas planillas de soporte para las franquicias y la Casa Central permitieron dar soporte a
la identificacion de, costos, de la contribucion marginal de cada venta, de la satisfaccion
del cliente, su fidelizacion, como asi también la posibilidad de mejorar en la relacion con
los clientes.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral para Lozada Viajes implicé un costo
de la empresa que alcanzé un total de $180.000 los cuales se espera generen impactos

positivos en la organizacidn en mejoras en la rentabilidad con los objetivos establecidos.
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En el disefio de la propuesta de aplicacion se pudieron distinguir puntos positivos
y puntos negativos posibles de destacar. En relacién a una posible fortaleza de la
propuesta se observo el hecho de que la misma se confecciond para abarcar toda la
organizacion con sus franquicias, lo que permite generar un impacto positivo mayor que
si la misma solo fuera aplicable a la Casa Central. A su vez, el hecho de que se involucre
a toda la organizacién con la determinacion de diferentes objetivos genera que se haya
dotado a la organizacion de aspectos positivos para el crecimiento, un curso de accion
gue no se encontraba presente en la organizacion. En cuanto a una posible debilidad
observable de la propuesta se encuentra el hecho de que si bien se planted, como se
menciond anteriormente un curso de accién, la propuesta no otorga herramientas
relacionadas a posibles mejoras en aspectos relacionados a politicas comerciales, de
marketing y ampliacion de la cartera de clientes.

En funcion de los alcances del presente Reporte de Casos es que recomienda que
el plan de implementacion se realiza de manera metddica para que los resultados sean
posibles de alcanzar. En este sentido es que se encuentra como posibilidad ampliar los
alcances de la intervencion, si con la informacion del Cuadro de Mando Integral la
organizacion disefie una metodologia para calificar a las franquicias de modo que se
pueda establecer un ranking. En este contexto la jerarquizacion permitira disefiar
diferentes politicas de salvataje para aquellas que se encuentren en un estado critico. Por
ultimo, también es posible, para nuevas lineas de investigacion que se realice dentro de
la organizacién una planificacion de una politica comercial para ampliar el radio de accion
hacia nuevas provincias y localidad, explotando al maximo la ventaja de disponer

distribucion propia en la logistica de los pedidos.
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ANexos

Anexo |: Cantidad de Agencias de viajes a nivel nacional

Tabla 2: Cantidad de Agencias de Viajes en Argentina.

Provincias Cantidad de Agenciaz
Busnos Aires 1154
Cordoba 623
CABA 1207
Catamarca 21
Chaco 63
Chubut 43
Corrientes 36
Enter Rios a4
Formosa 17
Jujuy 39
LaPampa 36
LaPRioja 24
Mendoza 280
Miziones &7
Neuwquén 08
Rio Negro 120
Salta 133
San Juan 34
San Luisz 41
Santa Cruz 66
Santa Fe 483
Santiage Del Estero i3
Tierra Del Fusgo 61
Tucuman a4
Total general 3005

Fuente: Ministerio de Turismo de la Nacién (2020)



