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Resumen

En el presente trabajo final de grado se disefia un cuadro de mando integral para
su aplicacién en el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, ubicado en la provincia de

Cordoba, Argentina.

La propuesta surge ante la necesidad de la empresa de disponer mejor informacion
para la toma de decisiones. Para su desarrollo se realiz6 un andlisis interno y externo de
la empresa identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Se
establecieron objetivos estratégicos para cada perspectiva del cuadro de mando integral y
para el seguimiento y control de estos objetivos se definieron una serie de indicadores.
La aplicacion del cuadro de mando integral ayudara a la empresa a la mejora continua
permitiendo corregir posibles desviaciones que se presenten y les brindara a los directores

mejor informacion optimizando el proceso de toma de decisiones.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Planificacion estratégica, Toma de

decisiones, Rentabilidad, Gestion.

Abstract

In this final degree project, a balanced scorecard is designed for its application in
the Howard Johnson Villa Carlos Paz Hotel, located in the province of Cdrdoba,

Argentina.

The proposal arises from the need for the company to have better information for
decision-making. For its development, an internal and external analysis of the company
was carried out, identifying strengths, opportunities, weaknesses and threats. Strategic
objectives were established for each perspective of the balanced scorecard and a series of
indicators were defined for the monitoring and control of these objectives. The application
of the balanced scorecard will help the company to continuously improve by correcting
possible deviations and will provide managers with better information by optimizing the

decision-making process.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Planning, Decision-making,

Profitability, Management.



Introduccion
Howard Johnson es una cadena hotelera internacional con mas de 70 afios de
experiencia y que cuenta con alrededor de 800 hoteles en todo el mundo afiliados bajo el
sistema de franquicia. Arribo a Argentina en el afio 1997 con la apertura de su primer
hotel en la ciudad de Buenos Aires. Con los afios fue expandiéndose hacia otras provincias
y localidades, posicionandose actualmente como la cadena con mayor cantidad de hoteles

en el pais.

El ambito de aplicacion de la presente investigacion es el Hotel Howard Johnson
de Villa Carlos Paz, inaugurado en el afio 2016. EI mismo es un condo hotel, una
modalidad que combina el negocio inmobiliario con la actividad hotelera. Posee tantos
duefios como accionistas, pero la administracion es llevada a cabo por la familia Elliot,
quienes son los socios mayoritarios. Los hoteles condo ofrecen una rentabilidad mayor al

7% anual, en cambio la renta inmobiliaria tradicional es cerca del 3%.

La problemética detectada en el analisis de la empresa se encuentra en las
deficiencias en el sistema de informacion. A raiz de cuestionarios a gerentes se notaron
debilidades en el sistema de contabilidad, ya que no se cuenta con un sistema de costeo
ni software contable especifico, tampoco se realiza una registracion diaria de las
operaciones y carece de un sistema de control de inventarios. Esto es un inconveniente a
la hora de tomar decisiones ya que les impide a los directivos contar con la informacion

adecuada en el momento preciso.

La contabilidad es de gran importancia en las empresas. Es una fuente de
informacion imprescindible para el analisis financiero y a través de ella se puede llevar
un seguimiento de las transacciones realizadas. Esto es de gran ayuda para evitar gastos
excesivos de impuestos, tener un conocimiento global de la empresa, tomar mejores
decisiones y mejorar la eficiencia de la administracion de los recursos. Tales factores son

esenciales para el éxito de la empresa.

Con el objetivo de sobrevivir a la crisis, disminuir las debilidades y amenazas que
se presenten y fortalecer a la empresa, se propone en este trabajo una planeacion
estratégica inteligente. La misma es vital para adaptarse a la realidad del mercado

cambiante.



A continuacion, se mencionan como antecedentes informes de distintos autores

cuya informacion fue valiosa para el desarrollo del presente trabajo.

El control interno es un proceso disefiado para proporcionar seguridad razonable
acerca del cumplimiento de los objetivos de la organizacidn, relativos a la eficiencia de
las operaciones, confiabilidad en la informacion y cumplimiento de normas vy
regulaciones. Permite a la gerencia hacer frente a la rapida evolucion del entorno
econdmico y competitivo, asi como las exigencias y prioridades cambiantes de los
clientes adaptando su estructura para asegurar el crecimiento futuro. (Rivas Marquez,
2011)

El trabajo realizado por Ganga, Ramos, Leal, y Perez (2015), dejo en evidencia
las potencialidades del CMI como herramienta Gtil en la administracion estratégica.
Ademas destacan su sencillez de comprension tanto para los directivos como para el resto
de funcionarios, y hace factible la comunicacion de estos mismos especialmente cuando

se trata de relevar e involucrar en los objetivos y metas a todos los sujetos participantes.

El informe realizado por Perez Guillen (2019) sostiene que el control de gestién
es imprescindible para las empresas hoteleras. Sin embargo, carece de un enfoque
integrador que propicie el cambio hacia altos niveles de competividad. Esto hace
necesaria la implementacion del Cuadro de Mando Integral como medida del desempefio
estratégico en hoteles ya que contribuye a alinear a la organizacién con su estrategia y a

perfeccionar la direccion y gestion empresarial.

Por otro lado, Suarez Blanco (2018) en su informe muestra las bases e indicadores
principales para la creacion de un Cuadro de Mando Integral en pequefias empresas de la
industria hotelera. Su trabajo tiene como resultados la formacion de un CMI y brindar las
pautas para que estos puedan hacer correcciones a tiempo y medir las desviaciones por
medio de indicadores tanto cualitativos como cuantitativos en el momento que se
requiera. Tener estos datos y poder corregir desviaciones pueden influir en el logro de
objetivos de cualquier empresa y tambien poder adaptarse a entornos cambiantes y
competitivos. Este informe sera de utilidad a la hora de definir los indicadores para el

disefio del cuadro de mando integral para el Hotel Howard Johnson.

Escobar Pérez y Lobo Gallardo (2004), en su estudio destacan la necesidad de

contar con informacion Gtil para una toma de decisiones eficaz y eficiente, y como



respuesta a este requerimiento proponen un cuadro de mando como herramienta en los
procesos de planificacion y control. Resaltan dos circunstancias que favorecen el uso del
CM como herramienta de gestion. Por un lado, el desarrollo de las tecnologias de la
informacién y de las comunicaciones permite mejorar el disefio y la explotacion de los
CM. Por otro, el CM proporciona un conjunto de indicadores a los que es facil que los
directivos apliquen técnicas de gestion comparada (benchmarking), de forma que puedan

comparar sus resultados y conocer la posicion relativa de su hotel, interna y externamente.

A partir del analisis de los informes mencionados se puede observar la relevancia
del cuadro de mando integral para mejorar la toma de decisiones y resolver los problemas
que tiene el Hotel Howard Johnson en torno a las deficiencias que presenta el sistema

contable y la falta de comunicacién interna.

Ante los problemas mencionados anteriormente relacionados con la carencia de
informacion de gestion en el hotel se buscara, en este trabajo, la manera de proporcionar

a los directivos mejor informacidn con el objetivo lograr una 6ptima toma de decisiones.



Anélisis de situacion
Descripcion de la situacion
Howard Johnson Plaza Villa Carlos Paz es un reconocido hotel ubicado a 40
minutos del Aeropuerto de Cérdoba. Combina paisaje natural con el verdadero confort
hotelero, otorgando a la ciudad una propuesta de nivel internacional con excelentes

comodidades, recursos humanos altamente capacitados y una amplia gama de servicios.

Howard Johnson mantiene las prestaciones de una cadena de caracter
internacional, pero permite que los franquiciados impriman el toque personal en cada una

de sus empresas.

Su estrategia corporativa es consolidarse en el mercado local como una empresa
con un fuerte foco en el turismo familiar y disefiar productos y servicios que se adapten a

las necesidades especificas de los contingentes o turismo en grupo.

Su mision es desarrollar un producto hotelero de alta calidad basado en un equipo
de trabajo profesional y con un elevado sentido de vocacion de servicio, y en proveedores
elegidos cuidadosamente, para mantener los estandares de calidad y excelente relacion

con el medio. Ademas, lograr la mayor rentabilidad para los inversores del proyecto.

Tiene identificados tres publicos objetivos y grupos de interés, los cuales atiende

de diferentes maneras siguiendo las necesidades de cada uno de ellos. Los mismos son:
Turismo individual
Turismo corporativo
Turismo estudiantil, de jubilados y agencias.

También cuenta con un personal en el cual sus valores son la responsabilidad,

honestidad, solidaridad, respeto mutuo, el trabajo en equipo y la cooperacion.

El hotel tiene un restaurante, el mismo esta concesionado, sin embargo, el
directorio mantiene la auditoria de todos los procesos para asegurarse de que se cumplan
con los estandares de calidad propuestos en una cadena de esta envergadura. También

tiene un spa que cuenta con su propia administracion.

Otro aspecto a destacar del hotel es que es sustentable. Cuenta con la certificacion

Hoteles méas Verdes, un programa realizado por la Asociacion de Hoteles de Turismo de



la Republica Argentina, encargada de certificar y validar a los diferentes hoteles para
finalmente otorgar la categoria que corresponde a Hoteles mas Verdes.

Sus principales competidores son:
Amerian Carlos Paz

Portal del Lago

Eleton

Pinares Panorama Suites & Spa
Pinares del Cerro

Al hacer la revision de la empresa se han encontrado problematicas en el control
interno de la empresa, las cuales deben solucionarse. El principal problema es la ausencia
de una herramienta de gestion de control interno. Esto les impide a los directivos tomar
decisiones oportunas y alcanzar sus objetivos ya que no cuentan con la suficiente

informacion.

Con respecto a las politicas contables, la empresa no realiza una registracion diaria
de las operaciones que se realizan, no cuenta con un sistema de costeo, tampoco cuenta
con un software especifico que formalice los movimientos y todo se maneja por planillas
de Excel. También se detectd que existe una débil comunicacion entre las diferentes areas
del hotel.

El entorno cambiante y de elevada incertidumbre en el que esta sumergido el hotel
exige que las empresas tengan suficiente informacion para tomar decisiones eficaces y
eficientes. Por esta razon, en este trabajo se buscara la herramienta de gestion adecuada

para solucionar los problemas encontrados.

Analisis de contexto

Para realizar el estudio del contexto del Hotel Howard Johnson se utiliza la
herramienta PESTEL y posteriormente se realiza un diagndstico de la empresa utilizando
el analisis FODA para asi poder tomar las decisiones estratégicas oportunas y mejorar en

un futuro incierto.

e Factores politicos: evalla la forma en la intervencion del gobierno en la economia

del pais puede afectar a la empresa.



Ante la pandemia de covid-19 el presidente Alberto Fernandez establecid el
aislamiento general de la poblacién, lo que impacto fuertemente en la economia. Miles
de comercios tuvieron que cerrar sus puertas, también agravan el problema la falta de
vuelos, la falta de transportes y el cierre de fronteras, lo cual conspira fuertemente contra
la industria hotelera.

Con el fin de reactivar el turismo, el Gobierno Nacional tomé la decision de abrir
las fronteras para recibir turistas de los paises limitrofes por ingreso aéreo y, en el caso
de Uruguay, se habilitara también por buque. La iniciativa se enmarca en las Gltimas
medidas llevadas adelante para reactivar al sector, como la definicion de que habré
temporada de verano y la implementacion de PreViaje, la mayor inversion del Estado
Nacional en el sector, para reactivar el turismo interno. (Camara de Turismo, 2020)

Por otro lado, el gobernador de la provincia de Cérdoba, Juan Schiaretti, anuncid

una serie de medidas para que Cordoba esteé preparada para que su sector turistico sea

competitivo.
Estas medidas vienen para posicionarlos mas competitivamente, para que
durante todo el afio que viene los argentinos vacacionen en nuestro pais
aprovechando estas ventajas que le da la legislacién nacional, y esto es
algo que pone a Cérdoba en dptimas condiciones, porque somos el

principal destino turistico de Argentina. (Schiaretti, 2020)

Las medidas tomadas por el gobierno son:

Las actividades vinculadas con la hoteleria y el turismo pagaran alicuota 0% del
impuesto a Ingresos Brutos y quedaran excluidas de todos los regimenes de recaudacion
anticipada. Estos beneficios regiran desde el anticipo del mes de agosto del 2020 hasta el

anticipo del mes de abril del 2021, inclusive.

Respecto de los contribuyentes de Ingresos Brutos, alcanzara a los comprendidos

dentro del Régimen General que tengan domicilio fiscal en Cérdoba si son locales, y si
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estan inscriptos en Convenio Multilateral deben tener jurisdiccion sede Cordoba o con
alta en Cérdoba por poseer local o sucursal en la provincia.

En cuanto a los contribuyentes del Régimen Simplificado, aquellos que
desarrollen més de una actividad econdmica, quedaran exentos en la medida que posean

como actividad principal alguna de las alcanzadas por el beneficio fiscal.

e Factores econdmicos: Considera como el entorno macroecondémico puede afectar

a la empresa.

La temporada de verano 2020 tuvo un balance positivo. Las devaluaciones del
peso, las restricciones y el impuesto del 30% para la compra de délares fueron algunos

de los factores econdémicos que posibilitaron el aumento del turismo interno.

Sin embargo, actualmente Argentina esta viviendo una profunda crisis. La
pandemia encontrd a Argentina en una situacion econdmica ya fragil y uno de los sectores

mas golpeados es la industria hotelera.

La industria hotelera esta atravesando la peor crisis en su historia. Estamos
ante una caida del 17% del sector que significa que han dejado de operar
casi 4.000 emprendimientos turisticos. Esta dramatica cifra, comparada
con la caida del 10% en la crisis 2001-2002, resulta un 70% mayor. Esto
ha generado que entre febrero y junio se hayan perdido 74.000 puestos de
trabajo en el sector. (AHTRA, 2020)

La economia doméstica sigue mostrando fuertes desbalances macroeconémicos.

La inflacion anual, si bien se ha desacelerado desde comienzos de afio, es superior al 40%,

a pesar de la existencia de controles de precios.

Con respecto a la deuda, el gobierno logro reestructurar su deuda en moneda
extranjera despejando los vencimientos para los proximos ocho afios. A su vez, las
autoridades comenzaron a conversar con el FMI para acordar un nuevo programa para los

proximos 3 afios. (Banco Mundial, 2020)

e Factores sociales: estan relacionados con la cultura, creencias, habitos de

consumo, costumbres que pueden afectar el proyecto.
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La pandemia y la extensa cuarentena generaron un fuerte impacto en la economia

y en el mercado laboral y los resultados de los indicadores reflejan esta situacion.

Se registr6 que en el primer semestre la pobreza alcanzo al 40,9% de la poblacion
y la indigencia es del 10,5%. Esto implica que en la Argentina hay 18,5 millones de
pobres y 4,7 millones de indigentes. (INDEC, 2020)

La tasa de desocupacion en el segundo trimestre ascendié al 13,1%, casi 3 puntos
mas que en el primer trimestre, que era de un 10,4%. (INDEC, 2020)

e Factores tecnoldgicos: Las nuevas tecnologias aportan nuevas oportunidades a las

empresas para crear, vender y promocionar sus productos/servicios.

La tecnologia juega un papel muy importante en el sector hotelero. Ayudan a
optimizar procesos, a diferenciarse de los competidores y ayudan al desarrollo y

crecimiento corporativo.

La pandemia acelero la digitalizacion de los hoteles, ya que la tecnologia serd una
herramienta fundamental para reducir el contacto y poder adaptarse a los nuevos

protocolos, brindando seguridad a los clientes.

Algunas de las medidas a implementar seran el check-in y check-out de manera
virtual, cartas digitales en los restaurantes, posibilidad de pedir servicios desde el teléfono
sin necesidad de tener contacto con los empleados, pagos automaticos y apertura de

puertas con el celular.

e Factores ecoldgicos: Estan relacionados con la conservacion del medio ambiente.
Segun la Ley Nacional de Turismo N° 25997, se declara de interés
nacional al turismo como actividad socioecondmica, estratégica y esencial
para el crecimiento del pais, estableciendo el desarrollo sustentable como
uno de sus principios fundamentales. Por ello el Sistema Argentino de
Calidad Turistica, a cargo de la Direccion Nacional de Calidad Turistica,
cre6 las Directrices de Gestion Ambiental (DGA) las cuales buscan

garantizar la calidad ambiental, social y cultural y la calidad de servicio,
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minimizando impactos y preservando los recursos naturales, culturales y
respetando las comunidades anfitrionas. (AHTRA, 2019)
La sociedad debe ser cada vez méas consciente de la necesidad de adoptar medidas

de proteccién ambiental y los hoteles tienen una responsabilidad importante en el

desarrollo sostenible.
Los gobiernos, las ONG y las Comunidades Académicas se involucran
para ayudar a los hoteleros a administrar negocios mas responsables con
el medioambiente. Sin embargo, la mayoria de los hoteles ecoldgicos se
acogen de manera voluntaria a la norma ISO 14001, (International
Organization for Standarization) para obtener una certificacion en Sistema
de Gestion Medioambiental SGMA-14001. La norma 1SO 14001 insta a
los hoteles de todos los paises a implementar medidas de gestion ambiental
y ahorro de energia. (Turismo Online, 2018)
El hotel Howard Johnson cuenta con la certificacion de Hoteles mas verdes, un
programa reconocido por Global Sustainable Tourism Council. EI mismo propone una

ecoetiqueta que certifica a los hoteles que demuestran una gestion sustentable y respetan

el medio ambiente.
e Factores legales: Las empresas deben cumplir con la legislacion del pais.

En Argentina, la Ley Nacional de Turismo N° 25997 tiene por objeto el fomento,
el desarrollo, la promocidn y la regulacion de la actividad turistica y del recurso turismo
mediante la determinacion de los mecanismos necesarios para la creacion, conservacion,
proteccién y aprovechamiento de los recursos y atractivos turisticos nacionales,
resguardando el desarrollo sostenible y sustentable y la optimizacion de la calidad,
estableciendo los mecanismos de participacidén y concertacion de los sectores publico y

privado en la actividad.

Por otro lado, ante la crisis que esta atravesando el sector hotelero y el turismo, el
gobierno aprob6 la Ley de Sostenimiento y Reactivacion Productiva de la Actividad

Turistica.
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La Ley tiene por finalidad paliar el impacto econdémico, social y
productivo de todos los segmentos del sector Turismo, en virtud de la
pandemia por Covid19. En ese contexto, brinda herramientas para su
reactivacion productiva, prevé beneficios fiscales y econdémicos para las
empresas y trabajadores del sector, y establece incentivos para los

consumidores. (CAT, 2020)

Algunos de los beneficios y herramientas que brinda esta ley son:

v

Bono vacacional: las familias con ingresos menores a cuatro salarios
minimos van a recibir por Unica vez un bono para destinarlo a aquellas
compras vinculadas a la actividad turistica, Gnicamente dentro del pais.
Regimen de Incentivos a la Preventa de Servicios Turisticos Nacionales
con el objetivo de fomentar y potenciar el turismo interno, a partir de
créditos por parte del Estado en favor de las personas equivalente al 50%
del monto de cada operacién de compra de servicios turisticos brindados
en el pais.

ATP para el sector: Hasta el 31-12-2020. Alcanza a empresas cuyas
actividades fueron paralizadas y a empresas con facturacion menor al
30%.

Reduccion del 95% del pago de las contribuciones patronales al SIPA.
Plan para tercera edad: 21% en el paquete turistico. Esta orientado a
reactivar el turismo para personas de la tercera edad.

Prorroga de 180 dias para el pago de impuestos.

Creéditos para empresas, municipios y comunas. (Turismo y Derecho,
2020)

Diagnostico organizacional

Se implementa el analisis FODA. EIl mismo es sumamente Util para determinar la

situacion en la que se encuentra la organizacion y las posibilidades estratégicas que

pueden llevarse a cabo.

Cuando la empresa posea una fortaleza que para lo externo (por ejemplo, la

competencia) es una debilidad, estara frente a una oportunidad. Si en cambio, tiene una
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debilidad que para el contexto (0 competencia) es una fortaleza, se encontrara frente a

una Amenaza.

Tabla 1: Analisis FODA

Fortalezas Debilidades
¢ FEs una marca internacional con ¢ Fallas en la comunicacion
amplia trayectonia v experiencia. interna.
¢ Cuenta con personal con vocacion ¢ Falta de una herramienta de
de servicio v capacitados. control.
o Fuerte cultura ambiental. Cuenta » Escasez en la informacidn de
con la certificacion Hoteles mas gestion.

Verdes.
Producto hotelero de alta calidad.
Hoteles estratégicamente ubicados.

Oportunidades Amenazas
* Dificultades para viajar al exterior. * Situacion econdmica actual del
Beneficios otorgados por el pais.
gobierno para impulsar el turnismo ¢ Incremento de la pobreza e
interno. indigencia.

Incremento del desempleo.
Aumento de la inflacidn.

Competidores con experiencia.
¢ (Cambios en habitos de consumo en Clientes mds exigentes en

las personas. cuanto a seguridad.
* DPandemia.

* Necesidad de la gente de salir v
descansar, debido a la extensa
cuarentena.

Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar en la anterior tabla, dentro de las fortalezas tenemos que
Howard Johnson es una reconocida cadena hotelera internacional con afos de trayectoria
y experiencia que cuenta con muchos atributos favorables que la ayudaran a cumplir sus
objetivos. El hotel ubicado en Villa Carlos Paz es un hotel 4 estrellas estratégicamente
ubicado ya que esta a 40 minutos del aeropuerto y a 5 minutos del centro de la ciudad.
Ofrece modernas habitaciones con elegante decoracion y excelente servicio. Ademas,
cuenta con un restaurante con cocina internacional, piscinas descubiertas, spa & health
center, jacuzzi, sala de relax, saldén de convenciones y salas de reuniones. Por otro lado,
tiene un equipo de trabajo con vocacion de servicio que es capacitado continuamente para
lograr un mejor desempefio y superar siempre las expectativas de los clientes. Otro punto
a favor del hotel es que cuenta con la certificacién de Hoteles Mas Verdes, un programa
gue surge como una consecuencia necesaria en el proceso de gestion de la hoteleria
sustentable. Las fortalezas mencionadas se traducen en una mayor satisfaccion de los

clientes.
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A pesar de tener afos de trayectoria se detectaron ciertas debilidades, una de ellas
es la ausencia de una herramienta de control que le permita a los directivos conocer la
situacion general de la empresa y su correcto analisis. También tiene deficiencias en el
sistema contable ya que no cuenta con un software contable especifico y no registra
diariamente las operaciones que se realizan. Ademas, no hay buena comunicacién entre

las diferentes areas del hotel.

Con respecto a las oportunidades, hay diversos factores que tienen como
consecuencia el aumento del turismo interno. Los mismos son: las dificultades para viajar
al exterior ya que hay paises que mantienen sus fronteras cerradas a extranjeros, el
aumento del dolar y las medidas tomadas por el gobierno con el objetivo de impulsar el
turismo interno. Por otro lado, la pandemia genero cambios en el consumo, la gente tendra
mayor necesidad de salir y descansar debido a la cuarentena extensa pero la mayoria

optara por viajar al interior del pais.
Los wusuarios valoran mucho mas ahora la conciencia social de
las empresas. Mas consumidores prestan ahora atencion a la ética y los
valores morales. Los consumidores van a tomar sus decisiones de compra
en torno a productos y servicios que se alineen con sus valores. (Garcia
Lopez, 2020)
La principal amenaza con la que se tiene que enfrentar la empresa es la situacion
econdmica actual del pais y la pandemia. EI miedo al contagio y la pérdida de poder

adquisitivo influyen fuertemente en las decisiones de viajes de las personas. Quienes

puedan viajar serdn mas exigentes en cuanto a la seguridad e higiene.

También representa una amenaza el alto grado de competencia de los hoteles de
la zona. Los hoteles Ameriam de Carlos Paz, Portal de Lago, Eleton Resort, Pinares
Panorama Suites and Spa y Pinares del cerro estan a la altura de Howard Johnson y
brindan similares servicios. Dada la situacion econdémica es esperable que los turistas

elijan la opcidbn mas econémica.
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Analisis especifico
Para abordar el siguiente andlisis se utiliz6 informacion suministrada por la
empresa y cuestionarios a los gerentes que reflejan la falta de indicadores y la escasa

informacion.

Se comprobd que hay un cierto informalismo en el sistema de contabilidad porque
la empresa no cuenta con un software contable especifico, todo se maneja por planillas
de Excel. Tampoco cuenta con un sistema de costeo. A su vez, si bien prepara balances,
no se realiza una registracion diaria ni automatica conforme se van realizando las
operaciones. Esto hace que los directivos no cuenten con la suficiente informacion al

momento de tomar decisiones.

Por otra parte, no se realiza analisis de solvencia de clientes. Es esencial para la
economia de la empresa saber si los clientes van a poder pagar por los productos o
servicios. Tampoco se le presta atencion a la publicidad y la presencia en las redes es
escasa, esto es un aspecto a mejorar debido a que una buena estrategia de publicidad

atraera mas clientes.

El gerente de inventarios informa que no se lleva un inventario, sino que es a 0jo.

El deposito es de libre acceso, hay camaras, pero no hay un encargado de monitorearlas.

Con respecto al area de aprendizaje y crecimiento, el hotel le brinda al personal
capacitaciones gratuitas para la mejora continua. Es muy importante que el personal se

mantenga capacitado para brindar un servicio de excelencia a los huéspedes.

Otro aspecto a destacar es la ausencia de una herramienta que permita monitorear
las actividades de la empresa para poder detectar desvios y conocer el desempefio de la

empresa en todas sus areas.

Teniendo en cuenta las problematicas detectadas en las diferentes areas del hotel
se hace necesaria la implementacion de una herramienta de control que ayude a tomar
decisiones efectivas y oportunas mediante el uso de indicadores que integren todas las
areas y controlen la evolucion de los factores claves de éxito. Los indicadores permitiran
dirigir con éxito los recursos fisicos, humanos y financieros para lograr los objetivos

eficaz y eficientemente.
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Marco teorico
El marco teorico del presente trabajo se basa en el concepto de cuadro de mando
integral, creado por Kaplan y Norton en 1992 ante la necesidad de mejorar la gestion de
las organizaciones. Se analizan sus perspectivas y principales caracteristicas para una

mejor comprension de la herramienta propuesta.

Origen del cuadro de mando integral

La gestién de indicadores puramente financieros resulta inadecuada para guiar y
evaluar las trayectorias de una organizacion a través de los entornos competitivos. La
informacion que brindan estos indicadores no es lo suficientemente rica para tomar
decisiones debido a que solo miden acontecimientos del pasado, lo que impide a las
organizaciones crear un futuro valor. Por esta razon se requieren otras perspectivas

adicionales a la financiera.

En 1990 Kaplan y Norton iniciaron una investigacion en la que examinaron
diversas empresas con el objetivo de demostrar que los enfoques sobre la medicion de los
resultados obtenidos por las empresas que dependian de indicadores financieros se

estaban volviendo obsoletos.

Ante la necesidad de disponer de mas informacion ademas de la financiera para la
toma de decisiones, Kaplan y Norton crearon la metodologia de Cuadro de Mando
Integral que establece los indicadores que la empresa va a medir para asegurar que la
estrategia esta correctamente implementada. Esta herramienta induce el comportamiento
de la gente y permite tomar acciones oportunamente cuando hay que corregir el rumbo.

Es muy valiosa para medir el desempefio y alinear la estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacién pasada con medidas de los inductores de actuacién futura. Los objetivos e
indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia de una organizacion:
y contemplan la actuacion de la organizacidn desde cuatro perspectivas: la financiera, la
del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. (Kaplan & Norton,
2002)

La perspectiva financiera
El objetivo de esta perspectiva es satisfacer las expectativas de los accionistas. Se

enfoca en los requerimientos de crear valor para el accionista como: las ganancias, el
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rendimiento econdémico y la rentabilidad de la empresa. Sirve de enfoque para los
objetivos e indicadores de las demas perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

La perspectiva del cliente

En esta perspectiva la empresa define la segmentacion de clientes en la que elige
competir para asi formular una estrategia basada en los segmentos elegidos. Estos
segmentos son los que representan los ingresos que obtenga la empresa. Algunos de los
indicadores de esta perspectiva son: satisfaccion, fidelidad, adquisicion y rentabilidad de

clientes.

La perspectiva del proceso interno
En esta etapa se identifican los procesos internos en los que la empresa debe ser
excelente para lograr un alto rendimiento financiero y obtener la satisfaccion de los

clientes.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
En esta perspectiva se debe identificar que competencias son las que el personal
de la organizacion debe mejorar para brindar un mejor servicio a los clientes, para vender

mas y asi lograr los objetivos financieros.

Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del
cuadro de mando. (Kaplan & Norton, 2002)

El mapa estratégico

El Cuadro de Mando Integral se basa en la configuracion de un mapa estratégico
gobernado por las relaciones causa-efecto. Lo importante es que ninguna perspectiva
funciona de forma independiente, sino que se puede tomar la iniciativa actuando en
cualquiera de ellas. Se debe indicar que los objetivos trazados en lo financiero constituiran
el efecto de la forma de actuar con los clientes y, a su vez, el logro de los objetivos
dependera necesariamente de como se hayan programado y planificado los procesos
internos. Por ultimo, el Cuadro de Mando Integral plantea que el logro unificado de todos
estos objetivos pasa -logicamente- por una formacion aprendizaje y crecimiento
continuos, siendo uno de los pilares basicos de esta herramienta. (Zambrano, Vera, &
Lino, 2018)
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Ventajas del CMI
La medicion de la gestion a través de indicadores de gestion presenta las siguientes

ventajas:

e Clarificar los objetivos.

e Obtener informacion sobre actividades realizadas.

e Conocer los resultados.

e Mejorar la rendicion de cuentas.

e Controlar y mejorar la utilizacion de los recursos.

e Motivar el funcionamiento e incentivarlo a partir del establecimiento de
retribuciones variables en funcion de los resultados alcanzados. (Licera,
2014)

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos de las organizaciones
actuales, un conjunto sistematizado de elementos necesarios para navegar hacia un exito
competitivo futuro, ya que traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicion estratégica. (Arroyo & Santillana, 2017)

Se concluye entonces que el CMI es una herramienta muy importante cuyo
objetivo es supervisar el desempefio de las organizaciones a través de indicadores que no
solo son financieros, sino que tienen en cuenta la importancia de los activos intangibles
como lo son las relaciones con los clientes o la motivacion de los empleados. A través de
estos indicadores se podra conocer si se cumplen 0 no los objetivos. Esta herramienta
incorpora un conjunto de relaciones causa-efecto, puesto que, si el personal se encuentra
capacitado y motivado, podra brindar mas y mejores productos, lo que significa que los
clientes estaran satisfechos y volveran a comprar, finalmente eso se traduce en un

aumento de rentabilidad.
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Diagnostico y discusién

Declaracion del problema

Como se menciono en el andlisis especifico, el principal problema detectado en el
Hotel Howard Johnson Carlos Paz es la falta de suficiente informacion de gestion para la
toma de decisiones, lo cual puede llevar a los directivos a actuar con improvisacion y asi
poner en riesgo a la empresa. Carece de una herramienta de control de gestion que les
suministre a los directivos una visién global de la empresa y les permita tomar decisiones
oportunas. También, a raiz de los cuestionarios a gerentes se nota que presenta una

comunicacion deficiente entre las &reas de compras, ventas y administracion.

Justificacion

Ante la crisis econOmica que esta atravesando Argentina, las empresas se
encuentran ante un horizonte incierto en el que tendran que enfrentar muchos desafios y
tendran que luchar por la supervivencia del negocio. En este complejo escenario es muy
importante tomar decisiones con rapidez y decidir en funcidn a las necesidades de los

usuarios.

Para esto es vital que las organizaciones cuenten con informacion de gestion
concreta y confiable para permitirles a los directivos reducir la incertidumbre y tomar
decisiones rapidas y oportunas. Esto llevara a las empresas ser mas eficaces, eficientes y

competitivas.

La falta de implementacion de un Cuadro de Mando Integral impide a el hotel
evaluar adecuadamente las distintas areas y optimizar gastos debido a la falta de
informacion actualizada. Es imprescindible el uso de indicadores de resultados ya que
proporcionan informacidn relevante para el control de las estrategias y permiten decidir

acciones correctoras ante posibles desviaciones.

Discusion.

Como solucién a los problemas planteados anteriormente se implementara un
Cuadro de Mando Integral, el mismo, bien disefiado e implantado en funcién de los
factores criticos de éxito, posibilitara alinear los esfuerzos y recursos de toda la
organizacion en torno a la estrategia. Sera de gran utilidad para los directivos ya que les
otorgara una vision global de la empresa facilitando el proceso de toma de decisiones y

les permitira corregir las posibles desviaciones y problemas que se presenten. También
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les permitira un mejor monitoreo e identificar si la estrategia esta bien implementada, asi
como observar si se cumplen los objetivos estratégicos bajo el marco de la vision, misién
y valores de la organizacion. Por Gltimo, mejorara la comunicacion interna debido a la
implicacion de todos los empleados en la estrategia, lo que mejora el conocimiento de los

objetivos y la comunicacion entre empleados.

Con la implementacion de esta propuesta se espera un mejoramiento en la
rentabilidad del hotel, centrandose también en las capacitaciones al personal, satisfaccion
de los clientes y en la mejora de procesos internos. Para esto se definiran indicadores que

guien al hotel para establecer los objetivos y estrategias necesarias.
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Plan de implementacién

Objetivos.
Objetivo general: Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el Hotel Howard
Johnson para el seguimiento de la estrategia y reforzar el proceso de toma de decisiones

con informacion de calidad.
Obijetivos especificos:

e Definir la mision, la visién y la estrategia de la empresa.

e Proponer objetivos para cada perspectiva del CMI.

e Crear un mapa estratégico analizando las relaciones causa-efecto.

e Disefiar indicadores para verificar el cumplimiento de los objetivos.

e Definir un plan para el seguimiento del proceso de implementacion.

Alcance

Alcance de contenido: la presente propuesta esta basada en la implementacion de
la herramienta de cuadro de mando integral. Para su disefio se realizo un analisis interno
y externo de la empresa utilizando herramientas estratégicas como lo son PESTEL y
FODA. Se analiz6 informacion de fuentes primarias y secundarias, y entrevistas a los

gerentes del hotel.

Alcance geografico: el plan propuesto se aplicara en el Hotel Howard Johnson de

Villa Carlos Paz, Cordoba, Argentina.

Alcance temporal: el disefio del cuadro de mando integral esta realizado en el

segundo semestre del afio 2020 para ser aplicado en el afio 2021.

Limitaciones: no se identificaron dificultades que afecten la implementacion de la

propuesta.

Recursos

Para la implementacion de esta propuesta se requeriran los siguientes recursos:

« Humanos: se requiere personal capacitado para la implementacion del cuadro de
mando integral y también se requiere de un equipo con habilidades para la

implementacién del software de contabilidad y control de inventarios.
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 Financieros: se requiere invertir en el software, campafas de marketing y

publicidad, y capacitaciones al personal del hotel.

« Tecnoldgicos: software de contabilidad y control de inventarios para suministrar

informacidn valiosa a la empresa.
« Intangibles: vision corporativa, valores y mision.

Acciones concretas a desarrollar
A continuacion, se detallan las acciones necesarias para el cumplimiento

de los objetivos propuestos:

e Realizar un diagndstico para determinar la situacion actual de la
empresa utilizando las herramientas PESTEL y FODA. Se analiza
la situacion interna de la empresa, su estructura, su cultura y su
entorno identificando los aspectos a mejorar.

e Identificar la mision y vision. Modificar en caso de ser necesario.

e Traducir la vision, mision y valores en objetivos estratégicos para
cada perspectiva del cuadro de mando integral. Difundirlos a toda
la organizacion para que todos contribuyan a su logro.

e Plasmar los objetivos definidos en un mapa estratégico que muestre
sus relaciones causa-efecto.

e Elaborar un tablero de control que contenga indicadores para cada
objetivo, estableciendo frecuencia de medicién, resultados
optimos, tolerables y deficientes y los responsables de medicidn.

e Establecer reuniones mensuales con los directivos y responsables
de las distintas areas con el objetivo de conocer y analizar los
resultados de la implementacion de la propuesta.

e Implementacion del CMI.

En el siguiente Diagrama de Gantt se exponen las tareas necesarias para el

desarrollo de la propuesta y el tiempo estimado que tomara cada una de ellas.



Tabla 2: Diagrama de Gantt

Meses

Mes 3

Mes 4

Semanas

Realizar diagnostico para
conocer la situacicn de la
empresa

Identificar mision v vision

Traducir visién, mizion v
valores en objetivos
estratégicos

Plasmar objetives definidos
&N un mapa estratégico

Acciones

Elaborar un tablero de
control con indicadores para
cada objetive

Definir plan de seguimiento
de la propuesta

Implementacion del ChI

Fuente: elaboracion propia

Propuesta
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A continuacion, se muestra el mapa estratégico en el que esta representada la

estrategia para el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz. En el mismo se pueden ver los

objetivos de las cuatro perspectivas y la relacion causa-efecto entre ellos.

Tabla 3: Mapa estratégico

Perspectiva financiera

Auvmentar

Mejorar la
rentabilidad
il

Reducar
costos

Perspectiva clientes

Aumentar
clientes locales

Fidelizacion Satisfaccién
de clientes de clientes
-

Pl at

Perspectiva procescs
Hiternos

Perspectiva formacién

Aumentar

— satisfaccidn de
’ ap'-mrzaje —
uas

Fuente: elaboracion propia
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Desde la perspectiva financiera la principal meta es aumentar la rentabilidad de la
empresa, para lograr esto es necesario aumentar las ganancias y disminuir los costos. Para
medir la rentabilidad se usara el ROE, este indicador es de gran importancia para los
accionistas ya permite conocer la rentabilidad que se obtiene de los recursos propios
invertidos. Los indices de variacion de costos e ingresos seran de utilidad para conocer
en qué porcentaje aumentaron o disminuyeron los costos e ingresos. Los datos para estos

indicadores se obtendran de los estados contables de la empresa.

Desde la perspectiva de clientes se espera aumentar la satisfaccion y la
fidelizacion de los clientes y aumentar el turismo local. Estos objetivos se lograran
ofreciendo ofertas o valores afiadidos para residentes como early check-in y late check-

out e invirtiendo en marketing para mercados locales.

También es importante evitar cancelaciones. Una solucion a esto es ofrecer
alternativas a futuro aplazando las reservas en lugar de cancelarlas. Esta flexibilidad

mejora la experiencia de los clientes y sentiran mas seguridad al momento de reservar.

Para lograr la fidelizacion de clientes, se propone la creacién de un programa de
lealtad y crear campafias de comunicacion para incentivar las reservas de los clientes. La
gente buscara tranquilidad y seguridad en un hotel que conozca y confie. Otro aspecto
muy importante en tiempos de covid-19 a tener en cuenta es la higiene, por lo tanto, hay

que comunicar por todos los medios posibles las medidas que esta tomando el hotel.

Para cuantificar y medir estos objetivos se realizaran encuestas de satisfaccion a
los clientes y se usara el indice de nivel de clientes locales y el indice de retencién de
clientes. Una forma de obtener informacion acerca de la satisfaccion de los clientes es
poniendo encuestas en las habitaciones u otras areas del hotel. Estas brindaran
informacion acerca de la valoracion de los visitantes respecto a su estadia y sus
intenciones de repetir y/o recomendar el hotel. Mediante el indicador de nivel de clientes
locales se puede conocer el porcentaje de clientes locales con respecto al total de clientes.
Sera Util para conocer si las estrategias de marketing orientadas a aumentar el turismo
local fueron exitosas. Para el analisis de la procedencia de los clientes se puede utilizar

como fuente de datos la informacion solicitada en el proceso de check-in.

El indice de retencion de clientes indica la capacidad de satisfacer a los clientes

existentes. Trabajar en la retencién de clientes es esencial para el crecimiento de la
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empresa. Supone grandes ventajas econdmicas ya que es menos costoso fidelizar clientes

existentes que captar nuevos clientes.

Para la perspectiva de procesos internos los objetivos son mejorar la atencion al
cliente y la optimizacion de procesos internos. La atencion al cliente se mediré en base al
nivel de quejas recibidas de los clientes. Este medira el porcentaje de clientes que
contactan la empresa presentando alguna queja o reclamo contra el total de clientes
atendidos. Debe ser un indicador decreciente, las quejas y reclamos deben disminuir

permanentemente.

Para optimizar procesos internos, se requiere implementar un cuadro de mando
integral como herramienta de gestion que otorgue informacion til para facilitar la toma
de decisiones y asi disminuir costos y riesgos, lo que llevaria a aumentar la rentabilidad.
También se requiere un software de contabilidad y de control de inventarios. El uso del
software contable reducira los errores causados por la carga manual de datos y mejora la
informacion. El software de control de inventarios ayuda a la satisfaccion de los clientes

aportando un adecuado equilibro entre llevar un exceso de stock y llevar muy poco de él.

El indicador que se usara para la optimizacion de procesos serd el indice de
productividad, que permitira controlar el desempefio de la empresa y detectar errores o

areas de mejora para aumentar la eficiencia, rentabilidad y productividad.

Por ultimo, la perspectiva de formacion y aprendizaje tiene como objetivo la
capacitacion continua del personal y lograr un buen clima laboral. Se lograran
capacitando al personal para aumentar la productividad. Para el anlisis del clima laboral
se usara el indice de empleados satisfechos, basado en encuestas de satisfaccion realizadas
al personal. Con respecto a las capacitaciones, se usara un indice que relaciona la cantidad

de empleados capacitados con el total de empleados.

Como se menciond en el marco teorico de este trabajo, los directivos deberan darle
importancia al bienestar de los empleados, ya que si estos se sienten conformes y
motivados aumentara la cantidad y calidad de trabajo incrementando asi la cantidad de

clientes satisfechos, lo cual queda reflejado en un aumento de beneficios econdémicos.

A continuacién, se muestra el cuadro de mando integral propuesto con los
respectivos objetivos, indicadores, frecuencias de medicion, resultados esperados y las

areas responsables del cumplimiento de cada objetivo.



Tabla 4: cuadro de mando integral
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Perspectiva Objetivos Indicador Objetivo | Frecuencia Area
de responsable
medicion
Financiera Aumentar ECQE Aumentar un Anual
rentabilidad 10%
Reducir costos Wariacion de Eeducir Anual
costos costos un Gerente general
15%
Aumentar Wariacion de Aupmentar Anual
MEres0s Ingresos por INgresos un
ventas 20%
Clientes Mejorar Indice de Q0% de Mensual Eesponsable de
satisfaccion de clientes clientes relaciones
clientes zatisfechos satizfechos piblicas v
marketing
Aumentar Nivel de T0% Mensual Responsable
turizmo local clientes locales comercial
Fidelizacion de Indice de 20% Mensual Responsable de
clientes retencion de relaciones
clientes publicas v
marketing
Procezos Optimizar Indice de Aunmentar Mensual
internos procesos productividad | productividad
internos un 20% Gerente de
Brindar mejor Nivel de 3% de Mensual administracion
atencion al guejas clientes con
cliente quejas
Formacion | Capacitaciones Nivel de 100% de Mensual
; continuas a empleados empleados Gerente de
] 3 . empleados capacitados capacitados Fecursos
crecimiento Buen clima Indice de Q0% Mensual Humanos
laboral empleados empleados
zatisfechos satisfechos

Fuente: elaboracion propia.

Evaluacioén

Para el seguimiento de la implementacion de la presente propuesta se propone

crear un programa de reuniones estratégicas a las que asistan mensualmente los directivos

y responsables de cada area. Estas reuniones estan centradas en el andlisis de los

resultados obtenidos evaluando las areas exitosas y areas donde hay que mejorar para

lograr el éxito.

En el siguiente tablero de control se definen los indicadores que mediran los

objetivos de cada area del CMI y los niveles esperados para cada uno de ellos. Estos

indicadores brindan informacién para conocer las variaciones y evolucién de los

objetivos, permitiendo cambiar las estrategias en caso de no alcanzar los niveles éptimos.
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Es de gran importancia redefinir los indicadores y sus niveles cada un cierto

periodo de tiempo ya que el entorno cambia constantemente, por ende, es necesario

adaptarlos a los nuevos escenarios.

Tabla 5: Tablero de control

Objetivo Indicador Formula Optimo Tolerable [ Deficiente
Aumentar ROE Beneficio neta 10% Entre 8% v 305
rentabilidad Patrimonio neto 3%
Reduccion de | Variacion de Costos afion Reducir Entre 10% v 3%
costos costos Costosafion — 1 costos un 5%
15%
Aumentar Variacion de Ventas afio n . Avpmentar Entre 10% y 3%
INZresos ingresos por Ventos afion — 1 1 ihgresos un 5%
ventas 20%%
Mejorar Indice de Clientes satisfechos 20% de Entre 80% v | Menos de
zatizfaccion de clientes Clientes sncuestados clientes 60% a0%
clientes satisfechos satisfechos
Aumentar Nivel de Clientes locales T0%% Entre 69% v | Menos de
turismo local clientes Taotal clientes 30%a 30%
locales
Fidelizacion Indice de Lelignces finales—nuevos "ﬁe”““:'xma 2004 Entre 79% v | Menos de
de clientes retencién de clientes iniciales 40% 40%
clientes
Optimizar Indice de Beneficio obtenido Aumentar | Entre 20% v | Menos de
procesos productividad Costo total productividad 1092 10%%
internos un 20%
Brindar mejor Nivel de Clientes con quejas 3% 15% 30%
atencion al quejas Total clientes
cliente
Capacitaciones Mivel de Empleados capacitados 100% Entre 99% v | Menos de
continuas a empleados Total empleados 6% 60%
empleados capacitados
Buen clima Indice de Empleados satisfechos 0% Entre 80% v | Menos de
laboral empleados Emp leados encuestados 60% a0%
satisfechos

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y recomendaciones

A partir del desarrollo del presente reporte de caso se lleg6 a la conclusion de que
el hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz es una empresa bien posicionada en el mercado,
con afios de experiencia y con perfil competitivo. Sin embargo, la principal debilidad
detectada es la ausencia de informacidn de gestion de calidad. Esto es debido a la falta de
una herramienta de gestion que les permita a los directivos conocer la situacion general
de la empresa y su correcto analisis. otras problematicas detectadas son la omisién de
registro de las operaciones que se realizan, la ausencia de un sistema de inventarios y la
escasa comunicacion entre sus diferentes areas. Esto representa una gran desventaja a la

hora de tomar decisiones Optimas.

Para dar solucion al problema detectado se propuso la utilizacion de un Cuadro de
Mando Integral ya que es una herramienta muy beneficiosa, brinda informacion en tiempo
real y mejora la gestion de la empresa. EI CMI traduce la estrategia y la mision en
objetivos estratégicos para cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
formacion y aprendizaje. Ademas, propone indicadores que no son solo financieros para

supervisar y cuantificar el logro de los objetivos.

Para el disefio del CMI, se realizd un analisis de la empresa y su entorno
identificando sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con el fin de
determinar la mision, la vision y los objetivos que permitan optimizar recursos y asi
aumentar la rentabilidad. Posteriormente, los objetivos se plasmaron en un mapa
estratégico para informarlos a toda la organizacion y se cred un tablero de control con
indicadores que miden el cumplimiento de los objetivos. Estos indicadores otorgan

informacion acerca de si es necesario modificar la estrategia.

Se concluye que el cuadro de mando integral es una excelente herramienta de
gestion mediante la cual se espera optimizar recursos y alcanzar el éxito de la empresa.
Sin embargo, el solo hecho de implementar el Cuadro de Mando Integral no garantiza el
éxito, es necesario que todo el personal del hotel debe estar comprometido y trabaje en

conjunto para el logro de los objetivos.

Se recomienda a la empresa invertir en software de gestion para registrar las
operaciones realizadas y brindar informacion Gtil para conocer la realidad de la empresa

y mejorar la toma de decisiones.
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Por otro lado, es recomendable tener en cuenta estrategias de marketing y
publicidad en redes sociales y anuncios publicitarios para incentivar las ventas. También
ofrecer promociones y valores agregados como early check-in y late check-out y dar la
posibilidad de aplazar reservas en lugar de cancelarlas. Esto mejoraré la experiencia de
los clientes haciendo que vuelvan a elegir el hotel para sus proximas vacaciones y lo

recomienden.
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