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Resumen

A partir del andlisis realizado a la empresa Lozada Viajes se diagnosticd, que habria
descuidado sus gestiones internas entre las cuales se encontrd la necesidad de contar con
planes de crecimiento profesional para sus empleados lo que provoca que los mismos sufran
desmotivacion, usar nuevas tecnologias asi lograr automatizar las operaciones y el uso de
marketing y publicidad, contar con una herramienta de gestion basada en las perspectivas del
cuadro de mando integral (CMI) le brindara informacion para tomar decisiones de manera
efectiva, mejorando su gestion y control estratégico permitiendo el logro de los objetivos
propuestos. En el presente trabajo se propone el disefio e implementacion de un (CMI) para
la empresa y se plantean los beneficios del mismo el cual permitira alinear la estrategia con
la vision empresarial a través de los objetivos, aplicando medidas de control para alcanzar
los mismos a través de indicadores de gestion y brindara soluciones o mejoras a las
problematicas mencionadas integrando a todas las areas de la organizacion y que las mismas
sean participes de los resultados obtenidos.

Palabras clave Disefio, Gestion y Toma de decisiones

Abstract

From the analysis carried out on the company Lozada Viajes, it was diagnosed that it had
neglected its internal procedures, among which was the need to have professional growth
plans for its employees, which causes them to suffer demotivation, use new technologies and
achieve automate operations and the use of marketing and advertising, having a management
tool based on the perspectives of the balanced scorecard (CMI) will provide information to
make decisions effectively, improving your management and strategic control allowing the
achievement of the proposed objectives. In this paper, the design and implementation of a
(CMI) for the company is proposed and the benefits of the same are proposed, which will
allow aligning the strategy with the business vision through the objectives, applying control
measures to achieve them to through management indicators and provide solutions or
improvements to the aforementioned problems integrating all areas of the organization and

that they are participants in the results obtained.

Keyword Desing, Management and Decision making



indice

) 4oL U ToTod o] o ISR 1
N = LTS 0 LT (1 = od [ ) o SR 3
DescripCion de 12 SITUACION ...........ocviiiiiece e 3
LA TR E [T oo 0 (=) o SRS 5
ANALISIS PESTEI ... re s 5
ANALISIS BSPECITICO....cuiiiiiiiiiece et be e re e 9
El cuadro de mando INtEGIal .........cccooiiiiiiiiiec e 11
Perspectivas del cuadro de mando integral...........cccocvvieiieii i 12
Beneficios de SU ULTHZACION.........ccoviiieiiieceeieee e 13
Dificultades en su implementacion ............ccooiieiiiiinine e 14
DiagnNOStICO Y DISCUSION......cueeiiiiieiiieieeie e e et ste e te e e et esraeste s e s e e nteanaesneesnaeneennes 14
Presentacion del problema ... s 14
Justificacion del ProbIema...........cocoiiiiii 14
(Ofo] oot V] [0l gl [F=To | 010 ] o WSS 15
Plan de implemeNntacion ............cooiiiiiiii et 15
ODJELIVO GENETAL.......cuiiiiiiiee bbbt 15
ODJEtIVOS ESPECITICOS. ... eeuiiiiieiieeie ettt et re e sre e raenre e 15
y [0 13 (o PR UR TP PPRURRURUPRN 16
0 =T [ TSRS 16
RECUISOS INVOIUCTATOS ...ttt bt 16
Acciones concretas a deSarrollar ... 16
IMAICO A8 TIBMIPO ...ttt bbbttt bbbt 17
Desarrollo de 1a ProPUESTA .........ccveieiieie e 18
Evaluacion y control de 1a Propuesta ...........cueeeierieieiesesiseseeeee e 22
Conclusiones y RECOMENTACIONES ..........oouiiiiriiiiiiiieieie e 25

BIDHOGIAfia......ccviivieece s 26



Introduccion

En el presente reporte se analiza a la empresa Lozada Viajes con el propdsito de
incorporar herramientas de gestion que permitan mejorar su estrategia actual y brindar
soluciones a las problematicas detectadas.

Lozada Viajes es una empresa familiar tradicional que inici6 en 1987, momento en
el que Cecilia Trejo de Lozada abrid junto a su marido Facundo Lozada su primera agencia
de viajes en la Ciudad de Coérdoba, la cual Ilamaron Lozada Viajes afios més tarde
comenzaron a trabajar activamente los hijos de la familia el primero fue Santiago Lozada que
se sumo para los operativos de verano que realizaban a Brasil A partir 1990 se sumaron Juan
Cruz, Ivan y Javier seis afios méas tarde Lozada viajes expande su estructura e incorpora a su
cartera de productos viajes de negocios ademas de los viajes vacacionales. En 2004 abrieron
sus primeras 3 sucursales dos en la provincia de cordoba en Las Varillas y en el cerro de las
rosas y la tercera en el microcentro de la provincia de Buenos Aires, hoy cuenta con mas de
30 afios de trayectoria en el sector turistico. Fueron pioneros en la implementacién de una
red de franquicias en su rubro es la red mas grande en Argentina con presencia en 12
provincias.

En 2014 Juan Cruz Lozada toma las riendas de la empresa, renovando el equipo de
trabajo y la gestion empresarial para continuar siendo la empresa nimero 1 de Argentina en
franquicias turisticas.

Lozada Viajes cree firmemente en que viajar es una necesidad, disfrutar de grandes
vistas, conocer diferentes culturas y paisajes, tener nuevas sensaciones y vivir experiencias
renueva el alma.

Lozada Viajes se diferencia de su competencia ya que tiene un trato personalizado,
con sus clientes y un excelente servicio post venta. A pesar de ser una empresa lider a nivel
nacional esta perdiendo competitividad ya que no cuenta con informacién que le permita
tener una adecuada planeacion y gestion estratégica para la toma de decisiones obteniendo
resultados positivos financieramente y mejorar el plan de desarrollo profesional para sus

empleados lo que conlleva a que sufran desmotivaciones.



Los autores Kaplan y Norton (2014) rompen con el esquema tradicional que
analizaban solo indicadores financieros para saber en que situacion se encontraban las
organizaciones ya que analizan a las organizaciones desde cuatro perspectivas entre ellas la
financiera de los clientes procesos operativos internos, aprendizaje y crecimiento.

El cuadro de mando integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro, las
organizaciones, estan compitiendo en entornos complejos y por lo tanto es vital que tengan
una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos
(Kaplan y Norton, 2014).

Como antecedentes internacionales se cita un articulo en cual se demuestran los
beneficios de la utilizacién del cuadro de mando integral (CMI) con respecto a otros
indicadores de gestion para la implementacién de planes estratégicos y toma de decisiones
efectiva, en los hospitales publicos este antecedente aporta a este reporte de caso, que la
adecuada implementacion de herramientas de gestion como él (CMI) ayudan en la
flexibilidad y comunicacion y al mismo tiempo a reducir costos (Naranjo Gil, 2010) .

Se cita una tesis en la cual se evalu6 el desempefio empresarial mediante la utilizacion
de un cuadro de mando integral (CMI) aplicado al hotel brisas Guardalavaca aportando que
la evaluacion del desempefio empresarial es un tema muy importante en la actualidad y uno
de los métodos mas acertados es el (CMI) (Parra Reyes, 2018).

Se cita una tesis en lo cual se propuso la implementacion de un cuadro de mando
integral (CMI) para la empresa Top travel de Costa Rica proporcionando que la
implementacién de un (CMI) permite la articulacion y comunicacion de la estrategia
organizacional con su mision, vision y valores (Morales Guevara, 2017).

Como antecedente nacional se cita un trabajo en el cual se propuso la utilizacion de
un cuadro de mando integral (CMI) para el control interno y evaluacion de gestion estratégica
en una entidad financiera de la ciudad de Coérdoba aportando que la utilizacion de un (CMI)

es una herramienta Gtil que facilita y perfecciona la toma de decisiones (Diaz, 2015).



Como antecedente nacional se cita un trabajo en el cual disefio un cuadro de mando
integral (CMI) para el departamento de Supply chain de Coca Cola andina Argentina (Oyola
2019).

Es importante para la empresa la incorporacion de herramientas de gestion que el
permita contar con informacion oportuna para una adecuada toma de decisiones mejorando
sus estrategias actuales o incorporando nuevas brindando soluciones a las diferentes

problematicas que posee actualmente la misma.

Anadlisis de situacion

Descripcidn de la situacién
Los principios de Lozada Viajes se remontan a 1987 momento en cual Cecilia Trejo

de Lozada junto a su marido abrieron su primera agencia en Cordoba la cual en la actualidad
es la casa central de su red de franquicias.

A partir de 1990 comenzaron a trabajar activamente en la empresa los hijos de la
familia: Juan Cruz, Ivan y Javier, seis afios mas tarde Lozada Viajes expande su estructura e
incorpora a su cartera de productos viajes de negocios a las empresas de Cordoba ademas de
los viajes vacacionales.

En 2004 se abren las 3 primeras sucursales, dos de ellas en la Provincia de Cordoba
en las Varillas y en Cerro de las Rosas. La tercera sucursal se abrio en el microcentro de la
Provincia de Buenos Aires, en el mismo afo se disefiaba el plan de franquicias de Lozada
Viajes.

En 2009 VISA elige a Lozada Viajes como la empresa de turismo preferida en el
interior de Argentina lo cual crea la tendencia del financiamiento en cuotas y la realizacion
de camparfias de marketing innovadoras para el sector turistico. En el afio 2011 el operador
mayorista OLA adquiere a Triad Tours y se convierte asi en el principal proveedor de Lozada
Viajes.

En 2014 Juan Cruz Lozada se pone al frente de la empresa renovando el equipo de
trabajo y la gestion empresarial para continuar siendo la empresa nimero 1 de Argentina en
franquicias turisticas.

En la actualidad la red de franquicias de Lozada Viajes se encuentra distribuida a lo

largo de todo el pais bajo la gestion de una casa central la cual se establece geograficamente



en la Ciudad de Cordoba y brinda servicios de soporte externo como marketing, disefio,
calidad, recursos humanos, expansion y startup y toda la asistencia y asesoria externas que

necesiten las mismas.

A continuacion se presenta la estructura organizacional de Lozada Viajes

Organigrama funcional Lozada Viajes casa central
Gestion comercial, de calidad y desarrollo, y de marketing organizacional
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Figura 1. Organigrama de Lozada Viajes casa central Fuente Datos brindados por
la empresa

Lozada Viajes ademas de la red de franquicias cuenta con dos importantes unidades
de negocios, ellas son la venta online a través de la pagina web de Lozada Viajes y el tour
operador con productos propios entre sus principales paquetes se destacan paquetes turisticos
internacionales aéreos y hoteles, también comercializan trenes, cruceros y excursiones pero
en segundo lugar. Los clientes de la empresa también se dividen en dos grandes grupos estan
los clientes que consumen la marca y adquieren las franquicias para comercializarla y estan
los clientes que adquieren los viajes y disfrutan de los servicios que brinda la empresa.

Mision

Facilitar el desarrollo de las personas a través del mundo de los viajes, creando valor,
crecimiento para los socios franquiciados, dedicando servicios excelentes y con calor

humano a los viajeros, despertando formas innovadoras y vanguardistas de gestion.



Vision

Ser la empresa de viajes mas inspiradora y querida de la Argentina.

Valores

Calidad, creatividad, calidez, integridad, maestria en el que hacer y relaciones
asociativas.

Lozada a pesar de ser una empresa lider y contar con méas de 30 afios de trayectoria
en el sector turistico pierde competitividad, ya que no cuenta con herramientas de gestion
que le permita contar con informacién para una adecuada toma de decisiones y una

planeacion estratégica.

Andlisis de contexto
Para realizar el analisis del macro entorno de la empresa, se utilizara el método

PESTEL el cual nos permite realizar un analisis de las variables politicas, econémicas,

socioculturales, tecnologicas, ecoldgicas y legales.

Analisis Pestel
Politico

El sector politico tiene su incidencia de gran importancia de acuerdo los articulos que
se decretaron a los cuales la empresa debe aplicar, el sector turistico y las agencias de viajes
se acogieron a la ley 22520 con decreto n° 438/92, que corresponde al Ministerio de Turismo
y Deportes, el cual plantea la manera de ejecutar los planes, programas y proyectos para esas
areas, dentro de este decreto esté el articulo n°1 referido al covid 19 que dice que las
empresas deben atender al pablico por canales electronicos a fin de evitar el contacto fisico
(Gobierno de Argentina, 2020).

Econdémico

Lozada Viajes vincula sus servicios al ddlar dado que las cotizaciones de los vuelos
y demas servicios que brinda cotizan en esta moneda las politicas econdmicas restrictivas

implementadas durante el gobierno anterior limitando la adquisicion a 200 dolores por mes

y las variaciones en la cotizacion de esta moneda impactan directamente en las ventas de la
empresa y en todo el sector turistico Argentino.

Luego de la crisis a nivel mundial se lanzé un novedoso programa pre viaje para
reactivar las economias regionales y el sector de turismo en Argentina, el cual brindara un
crédito del 50% para quienes adquieran sus vacaciones de 2021 antes de finalizar el 2020
este programa es una inversion histérica en el sector turistico Argentino (Gobierno de
Argentina, 2020).

Sociocultural



Desde hace un par de afios se puso de moda viajar, tanto para grupos de jovenes como
de familias y las personas de la tercera edad principalmente. Lo que generd se cree una
situacion especial dentro de la cultura social, lo cual hace que tome un amplio espectro dentro
de la empresa Lozada Viajes, logrando grandes beneficios a la misma.

La situacién actual en cuanto al desempleo es un punto desfavorable que hace decaer
el nimero de viajeros, en el segundo trimestre de este afio la tasa de desocupacién subié a un
13.1%, sufrié un incremento de 8.8% lo que impacto bruscamente en este rubro (Indec, 2020)

Tecnologico

En escenarios tan cambiantes y evolucionados como los actuales uno de los factores
gue mas evoluciono en los ultimos afios fue la tecnologia lo cual provoco6 avances, que afios
atrés eran impensables y con ellos el desafio para las empresas de adaptarse rapidamente a
los cambios para no perder competitividad en el mercado.

Desde fines del siglo pasado se ha cuestionado en numerosas ocasiones si la venta
online ponia en peligro la sustentabilidad de las agencias de viajes, esta tematica llego a ser
incluso motivo de la Feria World Travel Market de la OMT (Organizacion mundial del
turismo) en el afio 2018. Las agencias siguen vivas pero hubo una transformacion y la sigue
habiendo frente a escenarios altamente cambiantes como los actuales Esta se encuentra
principalmente marcada por 4 etapas de evolucién

Venta tradicional offine o fisica

El e-commerce online

La multicanalidad varios canales pero desconectados entre si
La omnicanalidad todos los canales integrados hablandoles del mismo mensaje al
Cliente.

Para Lozada Viajes la omnicanalidad es meta por lo que estan transitando el camino



para lograrlo.

Ecoldgico

El turismo sostenible o ecoldgico es una practica cada vez mas comun alrededor del
mundo, surgi6 a partir de la concientizacion sobre el deterioro medioambiental, cada lugar
turistico satisface las necesidades a toda clase de viajeros, como también de la misma manera
se cuida asi mismo, para las temporadas posteriores. Ya que una practica sostenible, no tan
solo beneficia al medio ambiente del lugar sino también a la poblacion de esa region. De tal
manera se produce un gran ahorro econdmico, evitando futuros esfuerzos en recuperar el
patrimonio natural y cultural perdido en caso de haber sufrido destruccion (Valdez, 2017).

Legales

Argentina es un pais con una elevada carga impositiva lo cual afecta a las empresas
para mantenerse financieramente estable en el caso de Lozada Viajes se ve afectada
directamente por el impuesto PAIS de emergencia que se aplica en un 30% en ciertas
operaciones con moneda extranjera ya que sus productos y servicios se valtan el dolares este
impuesto impacta directamente en su operatoria. Otra situacion que complico la conquista de
contratos en la empresa fue la transaccion con tarjetas de crédito, cuyos intereses tuvieron un
ascenso muy pronunciado, lo que hace al usuario dudar en realizar y cumplir dicho suefio,
justamente a raiz de los ultimos cambios legalizados (Afip, 2019).

Entre las legislaciones que regulan el sector turistico en Argentina encontramos que
los servicios brindados por las agencias de viajes deben adecuarse a los criterios universales
establecidos por la ley 24314 informando a las personas con discapacidad sobre los
inconvenientes e impedimentos que pudieran encontrar en la planeacion de un viaje que

obstaculizaren su integracion fisica, funcional o social y comunicando a los prestadores de

servicios a los fines que las mismas se adapten a las necesidades que ellas requieren
Ley24314(2002).



Diagnostico organizacional

A continuacion se presenta el analisis FODA

Microentorno ( Ambiente
Interno)

Macroentorno ( Ambiente
Externo)

Fortalezas ( F)

* Red de franquicias.

* Posicionamiento de marca en
argentina.

* Para cada cliente ofrece producto
turistico segun sus gustos.

*La extensa y excelente trayectoria
comercial de la compafiia
*Contratos con redes importantes
de hoteles y navieras.

* Equipo humano consolidado.
*certificacion normas 1SO 9001.

Oportunidades (O)
* Lanzamiento de segunda marca.

*Crecimiento del campus para la
comunidad de colaboradores.
*Planes para desarrollar e
implementar la omnicanalidad.

Fuente: Elaboracion propia

Debilidades( D)

* Obsolescencia tecnoldgica.

* Falta de una herramienta de
planificacién y gestion estratégica.
*Costos fijos elevados.

* Falta de Financiacion propia para
clientes.

*No cuanta con un plan de desarrollo
profesional para los empleados.

* No posee sector de marketing
digital y manejo de redes.

*cuenta con un numero
reducido de
proveedores

* Politica de pocos clientes.

Amenazas (A)
*Crecimiento agresivo por parte de

la competencia online
principalmente.

*Inestabilidad econémica de
Argentina

*Tendencia de competidores
existentes a un fuerte
posicionamiento por ofrecimiento de
ofertas.



Analisis especifico del perfil profesional.
Perspectiva financiera y de clientes

Se observa que a pesar de su trabajo con VISA la empresa no cuenta con alternativas
de financiacion para sus clientes, esta falta de financiamiento provoca que las posibles ventas
de la empresa no se concreteny los viajeros elijan las ofertas y alternativas de la competencia,
tampoco cuenta con estrategias para atraer nuevos clientes, si bien Lozada viajes es una
empresa consolidada en el mercado y no posee problemas financieros es imprescindible
aumentar la rentabilidad de la misma con estrategias de comercializacion e implementar
acciones para atraer mas clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Lozada Viajes es una empresa que otorga gran valor a su capital humano dando prioridad al

bienestar y al desarrollo. A pesar de la politica de incentivos y crecimientos con la que cuenta
la empresa no brinda un plan de desarrollo profesional planificado para su publico interno,
lo cual conlleva a que el personal sufra desmotivacion al no poder desarrollar una
carrera dentro de la firma, tampoco cuenta con un sistema de reclutamiento y seleccion del
personal para evaluar sus habilidades técnicas y sociales.

Perspectiva de procesos internos

Analizando la empresa se pudo observar que la misma es obsoleta tecnolégicamente
ya que no cuenta con un software contable especifico y todas las registraciones de las
operaciones que realiza la misma se registran utilizando planillas de Excel no realiza
registraciones automaticas de las operaciones diarias, tampoco cuenta con una estrategia
publicitaria de impacto respecto a los proveedores con los que trabaja la empresa, son un
grupo reducido pues al ser pocos pareciera que la empresa esta presa a la hora de comprar,
pero gracias a la contrapartida de que la mayoria de ellos son pequefias empresas y tienen
una relacion de muchos afios con la misma, es impensado perder como clientes a esta
compafiia y en muchos casos los proveedores no pueden prescindir de la facturacion que le
brinda la empresa de todas formas, estan en proceso de busqueda de nuevos proveedores que

le permita disminuir el riesgo actual de dependencia que tiene con estos.
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Lozada Viajes presenta un nivel de solvencia 6ptimo tanto a corto como a largo
plazo. La empresa no emplea politicas de financiamiento para sus clientes, no ofrece
alternativas financieras, lo cual lleva a la pérdida de clientes y de ventas en el mercado
interno. La empresa no cuenta con una politica de negociacion con los proveedores, si bien
la relacién con los mismos es Optima, el poder de negociacion es de bajo a medio para
imponer condiciones de precios y descuentos, lo que hace que la firma pueda negociar y
aumentar asi sus margenes de precios.

Con respecto a la perspectiva clientes, Lozada Viajes ofrece sus productos a las
franquicias y a los viajeros. Si bien es una empresa que esta muy bien posicionada en el
mercado del turismo es reconocida por su estrategia de trato personalizado hacia sus clientes
por el servicio post venta que ofrece. A pesar de ello, no hay politica de diversificacion, los
clientes son pocos y no ofrece diversas alternativas de financiamiento. Como se mencion6 en
la perspectiva financiera, por la falta de politicas de financiamiento, la empresa pierde ventas,
lo cual lleva también a disminuir la presencia en el mercado, ya que los usuarios se inclinan
por productos de la competencia que ofrece distintas alternativas de financiacion.

En relacién a la perspectiva de procesos internos, si bien Lozada Viajes ha logrado
reinventar el negocio turistico a través de la implementacion de la red de franquicias a lo
largo de pais ha descuidado elementos primordiales relacionados a los procesos internos, lo
cual le imposibilita cumplir con los clientes, no cuenta con un software donde puede tener
una base de datos de los mismos con la frecuencias de compras y la tecnologia con la que
trabaja es obsoleta. Se afiade lo antes mencionado, la falta de negociacion con proveedores,
la falta de politicas de financiamiento y la ausencia de estrategias publicitarias para poder

concretar ventas y aumentar la cartera de clientes.

Por ultimo se menciona la perspectiva aprendizaje y crecimiento, Lozada Viajes se
ha caracterizado desde sus inicios por la importancia que le brinda a sus recursos humanos.
Ofrece un sistema de comisiones e incentivos por ventas a sus colaboradores, pero a pesar de
esto ha descuidado un aspecto relevante para el personal como lo es el desarrollo profesional,

la falta del mismo provoca desmotivacion y descontento en el capital humano de la firma.
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Marco Tedrico
A continuacion se presenta el marco teorico de este trabajo final de grado (TFG) el
cual contiene a diferentes autores y es necesario para comprender la importancia de la
implementacion de una herramienta de gestion basada en las perspectivas del cuadro de

mando integral.

El cuadro de mando integral
Los autores Berrios Arroyo y Flores Santillana (2017) exponen que el surgimiento de

la herramienta de gestion basado en las perspectivas del cuadro de mando integral es el
resultado de la necesidad que tienen las organizaciones de mejorar su gestion, ya que esta
herramienta permite analizar no solo los indicadores financieros tradicionales sino que
ademas toma en cuenta a los activos intangibles, los cuales son fundamentales para el logro

de una ventaja competitiva a largo plazo.

Baraybar (2011) expone que debido a los cambios ocurridos en los entornos en los
que se mueven las empresas cada vez mas globales, dindmicos y competitivos es
imprescindible contar con una metodologia o técnica de gestion como el cuadro de mando
integral, que ayude a transformar la estrategia en objetivos operativos medibles y
relacionados entre si facilitando el comportamiento de las personas clave de la organizacion
y la utilizacién adecuada de sus recursos encontrandose estratégicamente alineados.

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion que la estan aplicando
empresas y organizaciones de todo el mundo, ya que por sus caracteristicas proporciona
claridad, eficiencia e integracion tanto en la construccion como en el seguimiento de los
factores claves que permitiran alcanzar el éxito empresarial y organizacional que desean (Gan
y Trigine 2013).

Continuando con los autores Gan y Trigine (2013) exponen gue una de las principales
ventajas que proporciona esta herramienta es que permite adaptarse rapidamente a los
cambios provocados por el entorno tan cambiante y competitivo en el que se encuentran
insertas las empresas y organizaciones.

El cuadro de mando integral permite traducir la estrategia y vision de las
organizaciones en un conjuntos de medidas que le proporcionan la estructura necesaria para

un sistema de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2016).
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Perspectivas del cuadro de mando integral
Los autores Kaplan y Norton (2014) se refieren a las cuatro perspectivas del cuadro

de mando integral las cuales son la perspectiva financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento.

La perspectiva financiera indica la rentabilidad econdémica obtenida por las
actividades llevadas a cabo por la organizacion. Es necesario que se establezcan de manera
clara los objetivos e indicadores financieros a largo plazo, ya que definen la actuacion
financiera que se espera de la estrategia y sirven como objetivos de las demas perspectivas
del cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 2016).

La perspectiva clientes hace referencia a la importancia que tiene para las
organizaciones identificar a los clientes y a los segmentos de mercados en los cuales compite.
Entre los indicadores mas relevantes de esta perspectiva se mencionan; la cuota de mercado,
retencion, satisfaccion y rentabilidad del cliente (Kaplan y Norton, 2016).

Otra perspectiva es la de procesos internos, la que esté relacionada con la cadena de
valor, por lo que es necesario identificar los procesos criticos para el logro de los objetivos e
la perspectiva clientes y financiera. El cuadro de mando integral recomienda definir la cadena
de valor identificando los clientes, necesidades y posibles soluciones a las mismas
coordinando los procesos de entrega de productos y servicios asi como también el servicio
post venta (Kaplan y Norton, 2016).

Por ltimo se menciona la perspectiva formacion y crecimiento donde se establecen
objetivos e indicadores relacionados al aprendizaje y crecimiento del personal de la
organizacion. Esto refleja la importancia de sus conocimientos y habilidades esenciales que
permitan potenciar las ventas, ya que de ellos depende que los productos y servicios puedan
Ilegar al cliente en tiempo y forma (Kaplan y Norton, 2016).

Cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral permiten visualizar de
manera integral a la empresa por lo tanto los objetivos e indicadores deben estar
interrelacionados entre si mediante la relacion causa efecto para poder dar cumplimiento a la
estrategia es asi, como surge el concepto de mapa estratégico (S&nchez Vézquez, Vélez
Elorza, y Araujo Pinzdn, 2016).
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Beneficios de su utilizacion
La metodologia basada en las perspectivas del cuadro de mando integral es

considerada una de las herramientas de gestion mas utilizadas en la actualidad, ya que permite
adaptarse rapidamente a los cambios que se producen en el entorno competitivo, en el cual
se encuentran las organizaciones mas del 60% de las empresas anglosajonas que aplican este
método, aunque mas de la mitad no lo hacen de manera correcta (Kaplan y Norton, 2016).
El cuadro de mando integral como herramienta de gestion desempefia un rol
fundamental en la comunicacion de la estrategia organizacional a través de sus perspectivas,
brinda a los miembros de la organizacion un analisis completo de su actuacion ofreciendo
una vision integrada y permitiendo vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo
plazo, facilitar la comunicacién interna de los mismos, promueve programas de mejoras y
comunicar los resultados a todos los niveles de la organizacion (Rodriguez Quesado, Lima

Rodriguez, y Aibar Guzman, 2015).

Dificultades en su implementacién
A pesar de las ventajas presentadas en el apartado anterior el cuadro de mando integral

también presenta limitaciones entre ellas, la complicada integracién del modelo con otras
herramientas de control, la elevada inversion monetaria y el hecho de que muchas
organizaciones no han generalizado el uso de esta herramienta de gestion (Zizlavsky , 2014)

En base al analisis del caudal tedrico presentado de los diferentes autores que tratan
la tematica en este trabajo final de grado (TFG) que aplica el cuadro de mando integral (CMI)
se trabajara siguiendo a los autores Kaplan y Norton ya que ellos fueron los primeros en

disefiar e implementar esta herramienta de gestion.
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Diagndstico y Discusion.

Presentacion del problema

En Lozada Viajes se detectaron algunos problemas que engloban diversas areas de la
empresa y estan relacionadas de manera directa a la falta de informacién de gestién, también
posee ciertas debilidades entre ellas se mencionan que su modelo de negocio es obsoleto
tecnologicamente, no realiza estrategias publicitarias, lo que dificulta su crecimiento dentro
del mercado local e internacional a la hora de atraer nuevos clientes o bien de recuperar los
mismos haciendo que no sea atractivo para los usuarios, analizando la situacion interna del
personal se encontro que la empresa no cuenta con un plan de desarrollo profesional lo que

causa desmotivacion y descontento entre sus empleados.

Justificacidn del problema
Las empresas para poder competir en mercados altamente cambiantes como los

actuales necesitan contar con herramientas de gestion que permitan adaptarse rapidamente a
estos cambios. Para poder lograr un crecimiento sostenido a largo plazo y permanecer en el
mercado como empresas lideres es fundamental dejar atras los antiguos y obsoletos modelos
de negocios para dar paso a huevas y avanzadas ideas que le permitan contar con informacién
clara y oportuna para una correcta toma de decisiones. Es por esta razon que es fundamental
que Lozada Viajes se adapte, adecue e implemente estas nuevas acciones que le permita
mantener una estrategia beneficiosa, comunicar, vincular los objetivos e indicadores
estratégicos, aplicar medidas de correccion para atacar las posibles desviaciones y dar a
conocer los resultados a todos los miembros de la organizacion de manera que los mismos

se sientan participes del proceso de gestion organizacional.

Conclusion diagnostica
Con la implementacion de la metodologia de gestion basada en las perspectivas del Cuadro

de Mando Integral Lozada Viajes contara con una herramienta de gestion que le permitira
incrementar su valor a largo plazo, al contar con informacion de calidad se le facilitara el

proceso de toma de decisiones para hacer frente a las condiciones cambiantes del mercado.
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Plan de implementacion
jetivo general
Disefiar para Lozada Viajes una herramienta de gestion basada en el Cuadro de mando

integral (CMI) que le permita contar con informacion para el proceso de tomar decisiones de

manera efectiva.

Obijetivos especificos
Definir los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del cuadro de

mando integral (CMI).
Analizar las perspectivas del cuadro de mando integral y realizar un mapa
estratégico que facilite la medicion y control de los objetivos estratégicos establecidos.
Proponer indicadores y metas para cada perspectiva del cuadro de mando integral

(CMI) que le permitan alinear las estrategias y objetivos de la empresa.

Definir un esquema para el seguimiento del proceso de implementacién del cuadro
de mando integral (CMI).

Alcance
Alcance de contenido en el presente trabajo se aborda el disefio de un cuadro de

mando integral el cual permitira facilitar el proceso de toma de decisiones.

Alcance geogréfico el presente trabajo final de grado se realiza en la empresa
Lozada Viajes de la provincia de cérdoba.

Alcance temporal esta propuesta se realiza durante el segundo semestre del afio
2020 con una duracion de 16 semanas.

Alcance en relacion al universo el presente trabajo comprende a los integrantes de la

empresa Lozada Viajes que tiene como actividad principal brindar servicios a los viajeros.

Limitaciones
Durante la realizacion del presente trabajo no se presentaron dificultades o

limitaciones que pudiesen afectar la implementacién de la propuesta,
La realizacion fue viable ya que se conto con los recursos necesarios para su normal

y efectivo desarrollo.
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Recursos involucrados
En cuanto a los recursos que posee la empresa y que se utilizaran para llevar adelante

este plan se puede hacer una distincion entre dos grandes grupos los tangibles y los
intangibles.

Dentro de los primeros se mencionan los recursos econdmicos el personal con el que
cuenta la empresa sus oficinas, computadoras y escritorios, la informacion financiera y los
Estados contables proporcionados por la empresa.

Dentro del segundo se mencionan las habilidades y competencias de los trabajadores

que deberan ser desarrolladas y aprovechadas al maximo.

Acciones concretas a desarrollar
A continuacion se presentan las acciones a desarrollar y el marco de tiempo para el

disefio de la propuesta.

1 La primera accion a realizar es el analisis y posterior diagnostico de la empresa lo
cual permitira evaluar su situacion identificando problematicas y oportunidades por medio
de la utilizacién de herramientas como cuestionarios y entrevistas con la gerencia y solicitud de
informacion contable y financiera al contador de la misma.

2 Reunirse con los directivos de la empresa para informar acerca de la importancia
del disefio e implementacion de un cuadro de mando integral y establecer los objetivos
estratégicos para cada una de sus perspectivas.

3 Disefar el mapa estratégico en el cual se plasma graficamente las relaciones causa
y efecto entre los distintos objetivos estratégicos dentro de las cuatro perspectivas. Es muy
importante esta tarea porque permite identificar los conflictos que pudieran surgir entre los
objetivos de las distintas perspectivas.

4 Disefiar el cuadro de mando integral definitivo para la implementaciéon de la
propuesta.

5 Realizar la implementacion de la propuesta.
Marco de tiempo
A continuacion se presenta un diagrama de Gantt en el cual se expone el marco de

tiempo de las acciones a desarrollar descriptas en el apartado anterior.
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la empresa.

Mesz Noviembre
N Acciones
Semana
1 T g 9 10 11 12 |13 | 14 | 15
1 |Analizar y diagnosticar a

(]

Reunirze con directivos de la
empresa para informar acerca
de la importancia del disefio e
implementacién de un cuadro
de mando integral v establecer
los objetivos estratégicos para
cada una de sus perspectivas.

(V5]

Dizefiar un mapa estratégico.

Disefiar un cuadro de
mando integral definitivo.

3

Implementar la propuesta.

Fuente: Elaboracion propia

Desarrollo de la propuesta

A continuacion se presenta el mapa estratégico de Lozada Viajes.




18

Financiera Aumentar la
. Incrementar las
Rentabilidad Ventas
Aumentar la
Cartera de Aumentar la .
clientes de la Satisfaccion de los Fidelizar a los
empresa clientes Clientes actuales
Procesos
internos Optimizar los Implementar
rocesos .
Fi)nternos nuevas estrategias Incorporar nuevas
de publicidad herramientas
tecnoldgicas
Aprendizaje y Incentivar al
Crecimiento Personal a través Aumentar las
de planes de L
P 4= | Capacitaciones del
desarrollo ersonal
profesional P

- /

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva financiera

El indice de rentabilidad permitird conocer la rentabilidad actual de la empresa y
brindara informacion con la cual proyectar aumentos futuros.

El indice de ventas es un indicador que brindara informacion sobre las ventas actuales
y permitira conocer su variacion con respecto a los periodos anteriores también permitira
trazar futuros aumentos.

Perspectiva de clientes

Incrementar la cartera de clientes este indicador permitird conocer la cartera de
proyectar aumentos futuros. Clientes actuales de la empresa y los potenciales clientes de la
misma también permitiran.

El indice de satisfaccion brindara informacion sobre la satisfaccion actual de los
clientes mediante sus quejas y sugerencias de mejoras.

El indice de reventa permitira conocer la fidelizacion actual de los clientes con la
empresa proyectando futuros aumentos.

Perspectiva de procesos internos

El indicador de estrategias publicitarias brindara informacion sobre la necesidad y
cantidad de estrategias publicitarias para el logro de los objetivos.

El indicador inversion tecnolégica permitira conocer la inversion en tecnologia que
requiere la empresa.

El indice de sistematizacion tecnoldgica brindara informacién sobre la cantidad
actual de ventas sistematizadas permitiendo proyectar futuros incrementos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El indice de satisfaccion permitira conocer la satisfaccion actual del personal de la
empresa.

El indice de capacitacion permitira conocer la cantidad de personal capacitado que

posee la empresa.
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Perspectiv Periodicida Valor Semaforo
as Objetivos Indicador d Control Formula Objoetlv Responsable Veerd Ar?grll
Lograr Directora
una Ejecutiva
. . rentabilida Indice de Utilidad Neta 0 Gerente 0 0
Financiera ddel 20% | rentabilidad Semestral Pattimonio Neto x100 20 % comercial 20% | 15%
Administraci
on
Aumentar Directora
los Ejecutiva
i indi Vtas. del periodo(N)-Vtas(N-1
ingresos | Indicedede | o o) p ,(N) (N-1) <100 20% Gerente -
por venta ventas Vtas del periodo (N-1) comercial
en un 15% Administraci
on
Aumentar Directora
la cartera Incremento Ejecutiva
i Cantidad clientes en N
de cllentss de lacartera | Trimestral . _ x100 25% Gerente 25% | 15%
en un 25% de clientes Cantidad clientes en (N-1) comercial
Administraci
on
Lograr
Clientes que el
40% de Directora
los . . : . Ejecutiva
. . t lient tisfechos N
clientes "!d]lce de | rrimestral | S20uidad de clientes satisfechos N o0 | “Gerente | 40% | 35%
este satistaccion cantidad de clientes encuestados comercial
conforme Administraci
y on
satisfecho
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Increentar
en un 20% Directora
la reventa . . . . Ejecutiva
a clientes Indice de Trimestral Cantldafld de Cher,ltes retenidos en N X 20% CJ;erente 20% | 15%
actuales reventa cantidad de clientes de la firma comercial
Administraci
on
Implement Directora
ar al Ejecutiva
MENOS .2 Estr_at.eglgs Mensual | Cantidad de estrategias publicitarias 2 Gerent.e 2 1
estrategias | publicitarias comercial
publicitari Administraci
as on
Lograr Directora
invertir un Ejecutiva
PGSO 30% en Invers,'io.n Trimestral InverSi.O 2 tecn()lé,gi.c aenN x100 30% Gerent.e 30% | 25%
Internos | tecnologia | Tecnologica Inversion tecnologica N -1 comercial
Administraci
on
Lograr la
SiStﬁrgggi/z Sistematizaci Cuatrimest | Cantidad de operaciones sistem en N Directora
are de ° on de uarglm € Cantidad total d - 35% ejecutiva/ | 35% | 30%
_ operaciones antidad total de operaciones Comercial
operacione

S
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Periodicid Valor Semaforo
Perspectiva | Objetivos Indicador CD‘::I'IDI Formula Ob_Lehv Eesponzable Verde | A o
Lograr Directora
capacttatal | ppgice de Empleados capacitados Ejecutiva )
ﬁdﬁ 1:': capacitacién Semestral Cantidad total empleados =100 40 % glrectzz 40% 35%
Aprendizaje ERHH
¥ Lograr que &l _ Directora
Crecmiento iiﬁ:: cetivtaecion de | Semestral Empleados satisfechos en N 09 40% el
esten persomnal Cantidad total empleados Comercial
satisfechos RRHH




Evaluacion y control de la propuesta
A continuacion se presentan las medidas de control y evaluacion de la propuesta.
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. Valor ~ Medidas de .
Medidas a Valor actual ( peri Desempefio ., -, Frecuencia de
periodo X) meta a Desvio | Control | correccion L, Responsable
controlar logrado M edicion
lograr de la
Aumentar la Cy Reformular
T Plan de
rentabilidad Utilidad Neta 100 20% ventas planes de
Patrimomo Neto Report'e ventas y Directora
disminuir Financiera
mensual de
costos.
ventas. Ampliar Semestral
N1 1A |
Ve, del perodaY)- Vs (-1
Aumnetar los : P — L plan de_ Directora
ingresos por Vias el periodo (¥ 15% Balances | Marketing Comercial
venta Rever . Administracion
estrategias
Reformular Directora
Aumentar la Canidad clientes en M el plan de Financiera
— 1l Listado de | ventas. ) )
n ] 3 9
carFera de Canfudad clienfes Ellﬁ\ll 25% dlientes. |Implementa Trimestral Dlrecto'ra
clientes Comercial
I nuevas L -
. Administracion
estrategias
Encuestas Ofrecer. Directora
zantidad de clientes satisfechos N de clientes,| P Financiera
Satisfaccion de| —— " x . S .
. cantidad de clientes encuestados 40% ) financiamien|  Trimestral Directora
Clientes Libro de .
. to. Mejorar Comercial
queyas Servicio Administracién
durante el
Listado de | Ofrecer .
Aad Ao ol : asajeros |politicas de E?lrectgra
cantdad de centes etenidosen N P Financiera
Incrementar la frecuentes. | descuentos
; ; T 0 .
reventa cantded de e de i frma 20% Listadode|Y . Trimestral Directora
bonificacion )
ventas y es para Comercial
de clientes | .. P Administracion
clientes y
Control de .
) . Incorporar Directora
e eemberaan presupues Financiera
Inversion en — i o i
tecnologia Iersontmoloeca N-| 30% Trimestral { Directora
7 Control de . .
tecnologias Comercial
costos L -
Administracion
Encuesta |Lograr
. . de incorporar .
kb an . . Director
EIH[J]%BGUS E&I]&f&.}lf); il ].\ satisfaccio | nuevas General
P EEe——— n. Buzon |comisiones
oyt Cntidad fot empleados i Dor ventas,
satisfaccion y
capacitacion de|  LAIpleados capacitades 40% Cantidad | Rever plan |  Semestral |
los empleados . X de de H
Canfidad total &mpl&ﬂdﬂ& capacitacio| desarrollo umanos.
Incorporar
nuevas
capacitacion
€s.

Fuente: Elaboracion propia




24

Para lograr implementar la propuesta se sugiere la utilizacion de los siguientes hitos
acompafiado de reuniones periddicas con la gerencia.

Al finalizar la semana 3 se espera haber logrado analizar y diagnosticar a la empresa.
Finalizando la semana 5 esta previsto reunirse con los directivos de la misma para informar
el diagnostico y la importancia de la propuesta en este caso del disefio e implementacion de
un (CMI) y establecer los objetivos estratégicos para cada una de sus perspectivas. Al
finalizar semana 7 se espera haber concluido con el disefio del mapa estratégico. Finalizando
la semana 12 se trata de obtener el (CMI) definitivo para la propuesta. Finalizando la semana
16 se espera concluir con la implementacion de la propuesta.

Para evaluar la implementacion de la propuesta se programaran reuniones trimestrales
con la gerencia de la empresa lo cual permitira revisar y ajustar la propuesta segun los
resultados obtenidos.

La primera reunién programada se realizara a los 3 meses de la implementacion de la
propuesta se espera haber logrado aumentar la satisfaccion de los empleados mejorando su
productividad.

La segunda reunidn se realizara a los 6 meses de la implementacion de la propuesta
en la cual se espera haber logrado incrementar la cartera de clientes y mejorar la satisfaccién
de los mismos.

La tercera reunion se realizara a los 9 meses de la implementacion de la propuesta
para revisar el aumento de la rentabilidad de la empresa a causa del incremento de sus
ingresos por venta.

Metas proyectadas

Perspectiva financiera

Se estima lograr un 5% en el aumento de la rentabilidad y de los ingresos por venta
para el primer semestre del 2021 lo cual permitira el control y la aplicacion de medidas
correccion en la desviacion para el logro de los objetivos propuestos.

Perspectiva de clientes

Se prevé lograr un 5% en el aumento de la cartera de clientes para el primer trimestre

del 2021 también se estima lograr un aumento del 10% en la satisfaccion de los
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clientes y un 5% en la fidelizacion de los mismos para el primer trimestre del 2021
permitiendo el control de los objetivo y la aplicacién de medidas de correccién si fuesen
necesarias.
Perspectiva de procesos internos
Se considera lograr para el primer trimestre del 2021 la implantacion de por lo menos
una nueva estrategia publicitaria asi como también un 5% en inversion tecnoldgica
permitiendo el control y la aplicacion de medidas de correccidn para alcanzar los objetivos
propuestos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Se espera lograr un aumento del 10% en la satisfaccion del personal y en su
capacitacion para el primer semestre del 2021 lo cual permitira el control y de ser necesario
la aplicacion de las medidas de correccion en la desviacion para lograr los objetivos
propuestos.
Conclusiones y Recomendaciones
Como conclusion final del presente trabajo se destaca la importancia del disefio e
implementacién de una herramienta de gestion basada en las perspectivas del cuadro de mando
integral para la empresa Lozada viajes, ya que le permite contar con informacion para la toma
de decisiones efectivas, mejorando su gestién y control interno logrando el cumplimiento de
las metas y objetivos propuestos, ya que no solo basa su analisis en la perspectiva financiera,
incorporando al mismo las perspectivas clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
A partir del anélisis y posterior diagndstico realizado a la misma se encontraron falencias en
sus gestiones internas, entre ellas la necesidad de contar con planes de desarrollo profesional
para sus empleados, usar nuevas tecnologias que le permitan automatizar las operaciones y el
uso de marketing y publicidad a partir de las problemaéticas detectadas en la misma se propuso
el disefio de un cuadro de mando integral para la empresa, el cual le brindara herramientas de
medicion y control de los objetivos propuestos, ademas permitira integrar a todas las areas de
la organizacion y que las mismas sean participes de los logros obtenidos. Seran los directivos
de laempresa los encargados de la implantacion ya que queda fuera del alcance de este trabajo.
Como recomendacion se menciona la necesidad de neutralizar al maximo sus costos
fijos y mantener actualizado de manera permanente su sistema de costeo. Se recomienda
ademas capacitar a los agentes de viajes participando en workshops y viajes fam tours para estar
informados sobre los adelantos tecnoldgicos, alternativas de financiamiento ofrecidos por

operadores mayoristas y diferentes exigencias del mercado turistico.
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