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Resumen
En el presente Trabajo Final de Grado de la carrera de Contador Pablico, se realiza una
propuesta de planificacion estratégica basada en el disefio e implementacion de la
herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral (CMI), para ser aplicada en el hotel
Howard Johnson de la ciudad Villa Carlos Paz, ubicado en la provincia de Coérdoba,
Argentina.
La propuesta nace luego del andlisis de la situacion del hotel y su contexto, que
demuestran la necesidad de una herramienta de control de gestion para poder lograr
incrementar el valor del mismo.
Para llevar adelante el plan de gestion, se proponen objetivos estratégicos en cada
perspectiva, los cuales deberdn ser monitoreados a través de los indicadores de
desempefio. El plazo estimado de implementacion es de seis meses a partir de diciembre
2020.
Se concluye que con el disefio de un Cuadro de Mando Integral para el Hotel Howard
Johnson se contara con una herramienta de control que permitira medir y corregir tanto
estrategias propuestas como desvios que puedan producirse durante el proceso de

implementacion y funcionamiento.

Palabras claves: Control; Cuadro de Mando Integral; Indicadores de Gestion; Hotel,

Planificacion Estratégica.



Abstract
The present Final Degree Project of the Bachelor's Degree in Accounting, it is a strategic
planning proposal based on the design and implementation of the Balanced Scorecard
(BSC) management tool, to be applied at the Howard Johnson hotel in the city of Villa
Carlos Paz, located in the province of Cordoba, Argentina.
The proposal was developed after the hotel situation analysis and its context, which show
the need for a management tool to be able to increase its value.
To carry out the management plan, specific objectives are proposed in each perspective,
which should be monitored through performance indicators. The estimated
implementation deadline is six months starting in December 2020.
It is concluded that with the design of a balanced scorecard for the Howard Johnson hotel,
there will be a control tool that will allow the measurement and correction of both:
proposed strategies and deviations that may occur during the implementation and

operation process.

Keywords: Balanced Scorecard; Control; Hotel; Management Indicators; Strategic
Planning.



Introduccion

El presente trabajo de grado, pretende disefiar un Cuadro de Mando Integral, para
el Hotel Howard Johnson. Dicho hotel, se encuentra geograficamente ubicado en la
ciudad de Villa Carlos Paz, provincia de Cdrdoba, Argentina.

El Hotel Howard Johnson, nace a partir de la idea de una familia, que pertenecia
al ramo hotelero. Para la concrecion del proyecto original, fue necesario el aporte de
socios inversionistas y es por ello, que en vez de proyectar un hotel de caracteristicas
comunes en el ramo, se piensa la implementacion de un Condo Hotel. Esta modalidad,
permite la existencia de accionistas que son propietarios de departamentos los cuales,
permanecen a disposicion de los administradores de la cadena, garantizando a los
propietarios de los departamentos una renta anual. Los propietarios como contrapartida
de la cesion de la administracion de sus propiedades, tienen asignada una determinada
habitacion y poseen beneficios asociados a esa propiedad en particular, como por ejemplo
una determinada cantidad de noches de ocupacion.

El hotel fue creado en el afio 2011 con bases de empresa familiar e impronta de
Pequefia y Mediana Empresa (Pyme). Aunque el tiempo de construccion determiné que
recién pudiera ser inaugurado el 16 de diciembre de 2016.

Actualmente la gestion del hotel se encuentra a cargo de la familia fundadora ya
que es quien posee la mayoria accionaria.

La estrategia corporativa de Howard Johnson, es enfocarse en el turismo familiar
para lograr consolidarse en el mercado y disefiar productos y servicios especificos para
contingentes tales como, grupos de jubilados o estudiantes.

Su ubicacidn estratégica, a 40 minutos del aeropuerto de Cérdoba y 5 minutos del
centro de la ciudad, le permite acrecentar sus posibilidades de desarrollo.

Si bien es una franquicia, por lo cual sigue lineamientos especificos, existe la
posibilidad de que el hotel tenga su propia impronta, y es precisamente, haciendo uso de
esa flexibilidad, que el presente trabajo estéd orientado a realizar el disefio de estrategias
factibles que permitan mediante el sistema de gestion generar mejores procesos de manejo
de informacion y control y como consecuencia mayor rentabilidad.

Kaplan y Norton (2019) explican que tanto objetivos como indicadores del Cuadro

de Mando Integral (CMI) deben derivar de la vision y estrategia de una organizacion.



Para ello, se deben considerar siguientes cuatro perspectivas: financiera, del cliente, del
proceso interno y de la formacion y crecimiento al momento del anélisis de la empresa.

Si bien la idea original del CMI fue para su aplicacion en fabricas, en la actualidad
podemos verificar que se han traspasado las proyecciones de uso originales. Desde hace
un par de décadas, el CMI se implementa en actividades tan disimiles como Gestion de
Seguridad, Educacion, Sanidad, etc. Otra cuestion importante a resaltar es que su uso no
se limita al mundo occidental o a las politicas conocidas como mas abiertas o liberales
(Rivera Alonso y Galarza Lopez, 2017).

A continuacién, se enumeran algunos antecedentes de estudios o de
implementacion del CMI en donde se exponen los resultados en las distintas
organizaciones, lo cual es tomado como respaldo a la hora de la eleccion de esta
herramienta.

A nivel internacional, Jadeed (2017) no solo se explaya con datos empiricos sobre
el uso del CMI en sus tres versiones, sino que especificamente lo relaciona con los
resultados de rentabilidad que se logran a partir de su implementacion en grandes
empresas.

Hall, Smith, Milton, Gibson y Bryan (2016), indican que sin importar el area en
que se desempefie la empresa que utilice el CMI como herramienta, la innovacion es
crucial para obtener una ventaja competitiva y lograr suceso. Es por ello, que los objetivos
estratégicos de una compafiia deben determinarse en funcion de un punto de vista
innovador en el ambiente en que se desarrollen.

Se menciona también el analisis del uso del CMI en la industria de turismo y
hospedaje, que resalta como conclusiones la relevancia del CMI como métrica para la
determinacion de performances en la industria hotelera y la aceptacion de su uso en la
gestion (Fatima y Elbanna, 2020).

Otro caso representativo de la versatilidad del uso del CMI fue el del estudio de
su implementacion en instituciones educativas del ciclo superior, donde se concluye que
el CMI permite el analisis de acciones que permiten garantizar el cumplimiento de
objetivos de corto, mediano y largo plazo. Facilitando a su vez, la optimizacién del uso
de los recursos (Rivera Alonso y Galarza Lopez, 2017).

En el trabajo realizado sobre la aplicacion de un CMI en Pymes de la industria

hotelera los resultados observados, destacan que la determinacién de indicadores



cualitativos complementa a los financieros y son determinantes en el diagnostico de la
identificacion de fallas de calidad en cualquier etapa de un servicio (Suarez Blanco,
2018).

Por ultimo, a nivel nacional, un estudio realizado en Cordoba analiza la situacion
de Coca Cola Andina, y determina que con la implementacion del CMI, se necesita
compromiso de la gerencia y cambio en la cultura del trabajo de los colaboradores para
lograr el éxito deseado (Oyola, 2019).

Un problema que se observa es que, si bien en el Manual de Induccion del Hotel,
estan escritos los lineamientos estratégicos del hotel, no se menciona la vision empleada
para llevar a cabo esos objetivos. La comunicacion, debe ser herramienta fundamental
para mantener a los empleados avocados y motivados en la obtencion de objetivos
criticos. Seré la comunicacion fluida quien garantice que la estrategia de la organizacién
resulte exitosa (Kaplan y Norton, 2019).

Otro problema que debera ser tenido en cuenta debido a la incidencia en las
condiciones de salubridad y en la imagen del hotel, es el relativo al uso del insumo
liquido. EI funcionamiento del hotel, con indices de contaminantes en el agua de red,
indica que o hubo una falla en el seguimiento esos resultados, o que la informacién no ha
Ilegado al personal que tiene la potestad para realizar los ajustes necesarios. Cualquiera
de esas dos situaciones, deben ser solucionadas. Las decisiones de cambios necesarias
para resolver este problema, son exclusivas de la gerencia. Pero, para poder tomar esas
decisiones es imperativo contar con la informacion en tiempo y forma. Se concluye que
los canales con los cuales se transmite la informacién deben ser revisados junto con el
proceso de seguimiento esas tareas especificas.

El hotel se desempefia en un d&mbito en donde la gestion estratégica es quien
permite anticipar acciones o corregir desvios, lo cual facilita el proceso de toma de
decisiones, es por lo mencionado anteriormente, que se plantea la elaboracion de una
herramienta de control de gestion basada en el CMI. La misma, permitira potenciar el
crecimiento del hotel Howard Johnson al mediano y largo plazo. Para ello, sera necesario
el control exhaustivo de los procesos, de las actividades que generan gastos variables y
fijos y la capacitacion de los colaboradores ya que son ellos parte fundamental de este

proceso de cambio. Definiendo una vision clara y canales de informacion eficientes, junto



a controles precisos, y adicionado a la utilizacién del CMI como herramienta, se prevé
conseguir los nuevos objetivos planteados en post de mejoras y crecimiento.
Obijetivo general

Establecer un plan de implementacion basado en la herramienta de control de
gestion del Cuadro de mando Integral, para facilitar la toma de decisiones a partir del
segundo semestre del 2020, para el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, ubicado en

la provincia de Cordoba.

Objetivos especificos

Disefiar un mapa estratégico basado en las relaciones causa-efecto establecidas
entre los objetivos.

Identificar objetivos estratégicos segun las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral.

Proponer indicadores de gestion, en cada perspectiva con el fin de poder medir y

controlar el cumplimiento de cada uno de los objetivos propuestos.



Analisis de la situacién

Descripcion de la situacion

El hotel Howard Johnson como todos los hoteles y empresas en el pais se
encuentra inmerso en un mercado competitivo y cambiante. Si se adicionan a las
condiciones actuales, las dificultades politicas, sociales, econdmicas y de salud, se puede
suponer que los préximos afios seran por lo menos complejos.

La misién con la cual se inaugur6 el hotel no se ha ido actualizando en el tiempo
y es uno de los problemas a considerar, ya que las estrategias empleadas por la empresa
se basan en ella. Es por ello, que sera necesario realizar una revision a futuro, en la que
tanto los duefios como inversionistas propongan el nuevo horizonte a seguir.

El hotel integra una cadena de hoteles internacional, la marca registrada Howard
Johnson pertenece actualmente al Grupo Wyndham Worldwide, el cual esta integrado
bajo el esquema de franquicias y/u operacién con 7.100 hoteles afiliados en las distintas
marcas del grupo.

El hotel forma parte del programa Hoteles mas verdes, que patrocina la
Asociacion de Hoteles de Turismo de la Republica Argentina (AHT). Este programa
tiene la validacion del Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM)
quien a su vez es reconocido y auspiciado por el Ministerio de Turismo de la Nacion.
Pero a pesar de ser esto un valor en si mismo, la competencia existente no permite una
diferenciacion mayor con las demas cadenas. Esta diferenciacion, debe partir de la visién
en post de la cual todos y cada uno de los empleados deben trabajar. Existen en Villa
Carlos Paz, 5 hoteles que trabajan en la misma franja de servicios propuestos que el
Howard Johnson de los cuales tres de ellos también participan del programa de Hoteles
mas verdes.

Si bien uno de los objetivos del hotel es la buena gestién y aprovechamiento del
agua, se ha detectado en los testeos que se realizan al agua de red, valores altos de
contaminantes. Los registros mencionan restos de Echerichia Coli, Coliformes, Bacterias
mesofilas y sulfatos en diferentes cantidades, superiores a los limites tolerables. Este

problema sefiala que si bien existen testeos, y existe un area especifica dedicada a
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seguridad e higiene, es necesario revisar los procesos de control que se llevan a cabo y la
forma en que es gestionada la informacion colectada.

El Hotel cuenta con 80 empleados que desarrollan sus actividades de forma
permanente en sus instalaciones. La empresa posee un detalle de las caracteristicas de
cada puesto de trabajo en un manual, que es presentado al ingresar a cada nuevo
colaborador. ElI mismo contiene normas de seguridad, organigrama, etc.

Los nuevos empleados son acompafiados desde su ingreso para que puedan
integrarse a las actividades del hotel sin dificultades, para lo cual, es politica del hotel que
el ingresante comparta el puesto con un especialista formado por Howard Johnson.

El area de recursos humanos es la encargada de formar y reclutar a los nuevos

empleados, quienes en su gran mayoria pertenecen a la ciudad.



Organigrama

[lustracion 1: Organigrama del Hotel Howard Johnson
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Andlisis de contexto

Anélisis P.E.S.T.E. L:

PESTEL tiene su base en el analisis PEST, que es una herramienta que permite
considerar los factores externos que influyen en una organizacion para el disefio de
planificaciones estratégicas. PEST hace referencia a los factores Politicos, Econdmicos,
Sociales y Tecnologicos a considerar. PESTEL adiciona otros dos factores que son el
Ecoldgico y el Legal (Alvarado Cervantes, 2015).

Si bien no seré considerada como factor excluyente en la tendencia que marquen
los resultados asociados a ella, la pandemia debida al COVID-19 es un factor
condicionante en cierto grado, con una perspectiva de corto y mediano plazo. Al
comenzar el 2020, se creia que la misma tendria una duracion aproximada de dias o
maximo uno o dos meses. Actualmente llevamos transitando la misma seis meses y las
proyecciones sanitarias a nivel mundial nos indican que la situacion persistira hasta bien
avanzado 2021 (Gallagher, 2020).

Politico: Argentina se encuentra transitando el octavo mes de gobierno de la fuerza
politica Frente de Todos que llevé al poder al actual mandatario Alberto Fernandez y
como acompafante de formula la ex presidente Cristina Fernandez. Las politicas que
estan llevando a cabo pueden ser reconocidas como de centro izquierda, para lo cual, se
estd haciendo énfasis en el fortalecimiento de las relaciones econémicas con China
(Carmo, 2020).

El gobierno de la provincia de Cérdoba, ha logrado ser reelecto y mantiene su
segundo mandato desde el 12 de mayo del afio pasado (La Voz, 2019).

El gobierno nacional el pasado marzo ha lanzado un programa con el que pretende
paliar la situacion actual, eximiendo del pago de contribuciones patronales a las empresas
de turismo, transporte y hoteles (Ministerio de Turismo y Deportes, 2020).

Debido a las limitaciones de transito y de actividad econdmica, impuestas
principalmente por el gobierno nacional y secundadas por el provincial, han comenzado
los reclamos populares en las calles (La VVoz, 2020).

El sector turistico de la provincia ha realizado reiterados reclamos de apertura al

turismo, lo cual se replica en la actualidad casi todo el pais (La VVoz, 2020).
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Econdmico: Argentina cerro el canje con acreedores tenedores de deuda, lo cual permite
visionar la salida del default en el que se encontraba el pais. El acuerdo se ha logrado con
el 99% de los acreedores y si bien es prometedor el acuerdo, también es cierto que se
prorrogan pagos a futuro (Karnengiser, 2020).

La cotizacion del délar americano al 14 de septiembre es para la venta $74 y para
la compra $79 segun el Banco de la Nacion Argentina. Es importante sefialar que en la
actualidad, existen otras cotizaciones que se encuentran en el mercado y que difieren
significativamente con la cotizacion oficial (Infobae, 2020).

La tasa de desocupacion es del 10,4% en una poblacion estimada de 45.376.763
(INDEC, 2020).

El IPC publicado por en el afio llega a valores de aproximadamente el 1,9% en
julio de este afio (INDEC, 2020).

En el dltimo coloquio hotelero gastronémico organizado por la Federacion
Empresarial Hotelera Gastronémica de la Republica Argentina (Fehgra) realizado, los
distintos representantes solicitaron la disminucion de la alicuota del Impuesto al Valor
Agregado (IVA). Ademas de mencionar la necesaria eliminacion de diversos tributos, que
se presentan en forma encubierta como ecoldgicos en ciudades turisticas importantes del
pais (TELAM, 2020).

La devaluacion que ha sufrido la moneda es un factor que preocupa ya que la
sociedad argentina de clase media, utiliza la moneda extranjera como parametro de ahorro
y muchas veces condiciona sus actividades a esas fluctuaciones (Marino, 2020).

Respecto de las politicas de empleo y desempleo, suceden desde hace varios afios
intentos legales de modificaciones. Argentina es un pais que tiene un gran indice de
informalidad el cual es estimado en un 50% (Manzoni, 2020).

Social: la sociedad se encuentra en una crisis debida a la grieta impuesta entre las miradas
politicas de la vision que Argentina como pais deberia seguir. Aunado a este problema,
la desaparicion paulatina y sistematica de la clase media debida a las criticas condiciones
econdmicas que atraviesa el pais, hace que se observen los polos opuestos de la sociedad.
Poblacion de alto poder adquisitivo que veranea en el exterior, y poblacion de bajo poder

adquisitivo, que se vuelca a otro tipo de ofertas de hospedaje (Lynch Carelli, 2020).
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Estudios recientes realizados por organismos internacionales indican que la

proyeccion en el pais es de aumento de pobreza y desigualdad social (ONU
ARGENTINA, 2020).
Tecnologico: La tecnologia hoy atraviesa todos los ambitos, por lo cual, es imposible
imaginar que cualquier empresa pueda sobrevivir sin permanecer a la vanguardia de la
misma (Belluomo, 2018). Los sistemas que utilizan los hoteles en el mundo priorizan el
ahorro de tiempo, dinero y la comodidad del huésped (Vidal, 2019). Particularmente el
Hotel Howard Johnson utiliza los siguientes sistemas de gestion;

- Oracle Hospitality OPERA Cloud Services, esta basado en la optimizacion de la
operatividad.

- Flexxus, es un sistema operativo que entre otras ventajas permite la trazabilidad,
la conciliacion de tarjetas automatica con tarjetas de crédito y llevar un
presupuesto contable.

- Arion es el tercer sistema utilizado por el Howard Johnson Villa Carlos Paz. Arion
es compatible con Flexxus, lo que permite una mejor utilizacién de los recursos

que proveen ambos programas.

El hotel utiliza las redes sociales Facebook e Instagram como un medio de
comunicacion con aquellas personas interesadas en visitarlo, como asi también con
individuos que permanecieron en sus instalaciones. El objetivo es tanto promocional
como de seguimiento de satisfaccion (Universidad Siglo 21, 2020).

Ecoldgico: El hotel presenta a los huéspedes la idea de vivir durante su estadia, una
residencia armoniosa con el medioambiente y la cultura lugarefia (Universidad Siglo 21,
2020).

Howard Johnson forma parte de la iniciativa Hoteles mas verdes, que es un
programa que auspicia la Asociacion de Hoteles de Turismo de la Republica Argentina
(AHT). El programa es reconocido a nivel mundial por Global Sustainable Tourism
Council (GSTC) como uno de los mas prestigiosos del mundo (AHT, 2011).

El hotel tiene como objetivo fundamental minimizar el impacto ambiental que
pueda provocar su operacion en Villa Carlos Paz. Para lo cual cuenta con espacios de
recreacion de material reciclado, separacion de residuos, y el uso de aguas grises

aprovechado como riego (Universidad Siglo 21, 2020).
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Legal: Debido a las condiciones actuales se ha sancionado algunas leyes que tienen como
objetivo minimizar el impacto de la situacion.

- La ampliacion de la moratoria para paliar los efectos de la pandemia, que considera la
emergencia pablica y regula las obligaciones tributarias, de la seguridad social y aduanera
(Ley 27562, 2020).

- La ley de Emergencia Publica alcanza a la economia, finanzas, fisco, administracion,
tarifas, sanidad y sociedad (Ley 27541, 2019).

-Ley de Sostenimiento y Reactivacion Productiva de la Actividad Turistica Nacional. El
proyecto prérroga para el sector turistico el reparto del Programa de Asistencia de
Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), asistencias econémicas a pymes, la
reduccion de contribuciones patronales, planes de moratoria, suspensién de embargos,
reduccion de alicuotas de la ley del cheque; asi como bonos vacacionales para los
consumidores, programas de pre venta y un plan de devoluciones de servicios que no
pudieron ser brindados (Ley 27563, 2020).

- La prérroga respecto de las residencias temporarias y transitorias esta centrada el intento
de mitigacion de la propagacion e impacto sanitario del COVID en el pais (Disposicion
1714/2020, 2020).

- La ley de Hoteleria establece que los diferentes establecimientos deben inscribirse en el
Registro Hotelero Nacional y adicionalmente determina las normas que deben seguir (Ley
18828, 1970).


https://www.ambito.com/nacional-a5127593
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Anadlisis FODA:

El analisis FODA, es una herramienta fundamental en la planeacion estratégica.
Presenta como ventaja destacable que se puede utilizar en cualquier tipo de empresa sin
importar su tamafio. FODA es la sigla de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. Estos cuatro parametros son los que se usan para contextualizar la situacion de
la empresa a analizar, para luego generar un diagnostico basado en esas observaciones.

La informacién obtenida con el uso de la herramienta, permite la toma de decisiones y

desarrollo de estrategias (Ramirez Rojas, 2009).

Tabla 1: Anéalisis F.O.D.A.

F.O.D.A. FORTALEZAS

DEBILIDADES

e Recurso humano. Relacion
de pertenencia de los
empleados (contratacion

ANALISIS local)

INTERNO e Funcionar como una pyme
a pesar de pertenecer a una
franquicia internacional.

e Condo-Hotel.

e Posee restaurant
concesionado.

Falta de vision.

Elevados costos de
mantenimiento.
Contaminantes detectados en
el agua de red usada.

Falta de control de procesos
y manejo de informacion.

El huésped de Carlos Paz es
muy especifico.
Dependencia de la

RALIES e La necesidad de descanso

EXTERNO generado por la pandemia.

e Diferenciacion volcandose
a la sustentabilidad.

e Mejora de gestion de
procesos y de informacion.

e Spa. temporada.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Nuevo target de huésped Pandemia
sustentable. Moneda débil.

Implementacién de politicas
fiscales mas gravosas.

Clima politico y social
efervescente.

Competencia.

Fuente: Elaboracién propia.
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Marco Teorico

A continuacion se mencionan autores, referentes y distintas posturas respecto de
la temética Cuadro de Mando Integral, ya que el sustento tedrico que provean los
mismos, se usara como soporte para justificar la creacion de un CMI para el Hotel
Howard Johnson Carlos Paz.

El cuadro de Mando Integral, en adelante CMI, puede ser definido como una
metodologia o técnica de gestion que consigue expresar la estrategia de la empresa en
objetivos operativos medibles, que al estar relacionados entre si, provocan que tanto la
direccion como los recursos estén alineados (Baraybar, 2011).

La novedad que aporta el CMI, es que contempla la actuacion de cuatro
perspectivas diferentes, que son: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la
de formacidn y crecimiento. Realizando un breve andlisis de las mismas y relacionandolas
con los causales que las influencian, se puede mencionar que la perspectiva financiera es
la que representa los resultados financieros, en relacion a la estrategia de la empresa
puesta en préactica, es decir, determina si contribuye o no a la mejora del minimo aceptable
de la organizacion. Por otro lado, la perspectiva de los clientes siempre se refiere a la de
aquellos a los que se destinan los bienes y servicios que se crean en la empresa, los cuales
deben ser individualizados en forma clara, desde el comienzo de la actividad. La
perspectiva de los procesos internos surge de considerar las acciones o actividades que
son necesarias para producir esos bienes o servicios que el cliente recibe. Una de las
grandes diferencias que demuestra el CMI respecto del enfoque tradicional, es que
consigue identificar nuevos procesos en los que la empresa debera sobresalir para
conseguir cumplir con las dos perspectivas anteriores. Y por Gltimo se considera la
formacion y crecimiento, que serdn analizados desde la dptica de las capacidades
necesarias para realizar las actividades productivas. Las capacidades mencionadas seran
de tres tipos: capital humano, capital organizacional y capital de informacién (Kaplan y
Norton, 2009).

Segun Schaltteger (2011) si se adiciona a las anteriores perspectivas, la
sustentabilidad, el CMI se transforma en un marco de control para la gestion de
excelencia. Ya que, si los elementos que consiguen relacionar a la empresa con la
sustentabilidad son importantes, se establece una relacién de éxito que promueve un

mayor compromiso de quienes cumplen las tareas de direccion.
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Mapas estratégicos

A la hora de crear valor, se debe considerar la diferencia entre activos intangibles
y activos tangibles fisicos o financieros. La intangibilidad hace que no sea posible medir
en forma inmediata resultados, ya que la adicion de valor es indirecta. Es por ello, que es
necesario determinar hasta qué punto el activo esta contextualizado, es decir alineado con
la estrategia de la empresa. El valor del activo a considerar es siempre potencial, no hay
en mercado un valor que consiga representarlo. Ademas, es importante destacar que una
de las caracteristicas de los activos intangibles es que solo tienen valor si estan
relacionados con otros activos tangibles o no. El mapa estratégico tiene como mision
relacionar las 4 perspectivas del CMI y obligar a la organizacion a determinar cual sera
la l6gica con la que se pretende crear valor y para quien estara destinado el mismo (Kaplan
y Norton, 2004).

En resumen, el CMI plantea un proceso dindmico en el que se parte de clarificar
y traducir vision y estrategia de la empresa, fijando objetivos estratégicos especificos para
luego decidir en donde se coloca el énfasis que provoca las modificaciones necesarias

para la consecucion de los objetivos de la empresa (Kaplan y Norton, 2004).

Ventajas de la implementacion de un CMI:

Respecto de los resultados acerca de las ventajas y contribuciones que genera el
CMI cuando se implementa en organizaciones, existe un trabajo que consigue clasificar
las ventajas obtenidas de la implementacion en: ventajas a nivel estratégico
organizacional (definicion, comunicacién e implementacion) y las ventajas que se
obtienen a nivel de alineacion con la estrategia empleada. Ademas, menciona como una
cualidad sobresaliente del CMI, que es adaptable a las diferentes circunstancias de
diferentes organizaciones (Quesado, Aibar Guzman, y Lima Rodriguez, 2018).

Otro trabajo concluye que el CMI, en organizaciones, es un modelo que se apoya
en la gestion del conocimiento para poder incrementar la capacidad de innovacién en
pymes. Esta siempre repercute en los resultados empresariales, es por ello que el éxito
de una organizacién depende de como se gestione estratégicamente el conocimiento
(Silva, Cerda, y Altamirano, 2017).
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Distintos puntos de vista del CMI

Un estudio se basa en la idea de que el CMI ha sido adoptado por compaiiias
alrededor del mundo para poder realizar implementaciones de la estrategia de empresas,
y es a partir de lo anterior, que propone utilizarlo como un puente a través del cual es
posible lograr la implementacién de una estrategia, pero esta vez de origen sustentable.
Para ello, recurre a relacionar los objetivos de sustentabilidad con los resultados de las
actividades y las performances obtenidas por la actividad de la empresa (Ozalp y Zeynep,
2016).

Puntos de controversia

Una mirada diferente, la presenta un estudio que analiza la influencia que tiene el
CMI en el comportamiento de empleados, dependiendo del sistema de remuneraciones
implementado en la empresa. Los distintos tipos de estructuras remunerativas afectan la
conformidad con politicas de la empresa. Asi, pudo concluirse que el 75% de los
participantes del estudio que mantenian el régimen de remuneraciones fijas acordaba
completamente con las politicas utilizadas en todas las transacciones de su empresa, pero
ese porcentaje caia al 62% cuando se usaba CMI. El resultado demuestra que los objetos
del testeo no generaban mayor productividad respecto de los de régimen fijos de
remuneraciones (Sheedy y Zhang, 2018).

Otro estudio, demuestra que cuando se implementa un CMI en una empresa, los
empleados no aceptan facilmente el cambio. Factores que influyen en esta postura se
deben a que la implementacién exige un mayor nivel de transparencia en las labores que
se realizan. El control constante que demanda una correcta implementacion es otro factor
que los empleados perciben como negativo, y por ultimo, el empoderamiento que reciben
muchos de ellos al realizar sus labores, acaba incrementando el sentimiento de presion

constante (Lueg y Vu, 2015).
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Diagnostico y Discusion

Las empresas estan inmersas en un contexto de cambio permanente. Hoy aquellas
organizaciones que no consiguen adaptarse rapidamente son relegadas por la competencia
que crece dia a dia en todos los &mbitos. Particularmente el micro mundo que es la
hoteleria enfrenta ain méas desafios, ya que el sector ha evolucionado tanto en tan poco
tiempo, que en la actualidad, permanecer en un hotel es toda una experiencia. Es esa
experiencia la que brinda un feedback a la empresay a su vez replica en distintos espacios,
lo cual puede ser sumamente positivo para el hotel, si es que la experiencia asi lo fue. Es
por ello, que para poder permanecer dentro de la elite, en la que las exigencias
permanentes del mercado no hacen mella, es necesario tener una vision clara hacia dénde
dirigirse, un control preciso de como conseguirlo y asertividad respecto de con qué
proceso 0 procesos es necesario trabajar para lograr los objetivos planteados.

El control se logra mediante un feedback y esto es condicionante de los resultados
obtenidos. Si es lento, se pierden oportunidades, si es inexacto, se realizan diagnosticos
erroneos. Pero no solo la velocidad con que se maneje serd determinante, sino también lo
sera como se distribuya la misma, ya que bien puede utilizarse la velocidad apropiada y
no llegar a todos los actores.

A la fecha se habian mencionado como problemas la falta de vision del hotel y
problemas en el seguimiento y comunicacion de informacion en hechos, pero este
relevamiento considera a los problemas como hechos puntuales o individuales. Una
revision mas amplia indica que ambos poseen denominadores comunes. Es decir, que
ambos deben ser considerados como un todo en el universo de la empresa. Componentes
fundamentales, como la falta de informacién sobre de la hoja de ruta a seguir,
incomunicacion entre colaboradores, andlisis incompleto de resultados de procesos, falta
de seguimiento en operaciones, o de control de resultados y de su consecuente accion
resolutoria 0 modificativa, indican que hay aspectos que deben ser mejorados desde el

orden que debe transmitir una gestion eficiente.

Conclusién diagnostica
Se considera, que la implementacién de un CMI en el Hotel Howard Johnson sera
beneficiosa, debido a que sera la herramienta de control que permita responder

rapidamente y con la flexibilidad necesaria a las condiciones cambiantes que se presentan
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en el mercado actual. La determinacién clara de los objetivos, unidos al disefio de un
mapa estratégico generard los cimientos para una direccion que permita optimizar la
gestion de la empresa.

Particularmente, el disefio de un mapa estratégico permitird determinar con
claridad la relacion causa y efecto de los objetivos planteados. Es por ello, que al sugerir
el disefio de un CMI se lo plantea como el comienzo de un proceso de cambio, pensado
para que repercuta en la optimizacion del uso de recursos, tiempo empleado en la
resolucion de tareas, esfuerzo necesario para conseguir los objetivos de la empresa y

como extension, la posibilidad del incremento de rentabilidad.
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Plan de Implementacion

Obijetivo General
Mejorar la gestion interna en el Hotel Howard Jonhson Carlos Paz, para lograr
incrementar su valor a partir de diciembre del 2020.

Obijetivos especificos
Impulsar las vias de comunicacion.
Aumentar la eficiencia en los procesos internos del hotel.
Controlar las metas propuestas mediante el feedback recibido y determinar la

efectividad de la herramienta implementada.

Alcance de contenido

Se considera el disefio de la herramienta de Cuadro de Mando Integral con la
finalidad de mejorar la gestion en la toma de decisiones por parte del personal encargado
de la tarea y la realizacién del control que permita el complimiento de las metas

propuestas.

Alcance geografico

El presente TFG es para el Hotel Howard Jonhson Carlos paz, ubicado en la
provincia de Cérdoba.

Alcance temporal

El proyecto comprende el periodo que abarca desde el mes de diciembre del afio
2020 al mes de mayo del afio 2021.

Alcance en relacion a Universo
El presente TFG involucra a todos los colaboradores del Hotel Howard Jonhson
Carlos Paz, cuya actividad principal es el hospedaje.
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Limitaciones

El alto costo de la implementacién. Si bien el hotel posee un &rea que puede
realizar el mantenimiento de la herramienta, el disefio lo realizara un estudio contable. La
capacitacion de los colaboradores también debera ser considerada.

La capacitacion de altos mandos demandara una gran inversion no solo de dinero
sino también de tiempo y recursos, ya que sera necesario que para realizar los cursos que

sus funciones sean suplidas con otros colaboradores.

Recursos involucrados
Recursos tangibles
- Instalaciones del hotel.
- Recursos monetarios
- Estados contables y Balances.
- Noémina de empleados de la empresa.

- Informacion de sistemas de incentivos y o0 membresias.

Recursos intangibles
- Plan comercial del hotel
- Capacitacion de colaboradores.
- Eventos creados por temporada o contra temporada.

- Profundizacion de la insercion de la empresa en el mercado virtual.

Presupuesto

Para el disefio estimativo del presupuesto se tomara como referencia los valores
del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Provincia de Cordoba. En este afio
y a partir de agosto el valor del médulo queda definido como $1860. Si bien el area de
finanzas realizara aportes en la confeccion del CMI, el desarrollo total de la herramienta
estara a cargo de un estudio contable. Adicionalmente se debe considerar el
mantenimiento mensual del proyecto. Si se determina que este mantenimiento

corresponde al valor equivalente a 15 modulos, el total asciende a $27600.
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Tabla 2: Presupuesto

Presupuesto Estimado | Cantidad de médulos Total presupuestado
INICIAL estimados (sobre estimados)
Diagndstico de la
. - 20 $ 37,200.00
situacién
Disefio del CMI 40 S 74,400.00
Capacitacién altos 20 $ 37,200.00
mandos
Implementacién \ 20 s 37.200.00
correcciones
Total presupuestado 100 S 186,000.00

Fuente: Elaboracion propia.

Acciones a desarrollar y marco de tiempo para la implementacién

Se considera como limite de tiempo para el disefio de la herramienta a utilizar, 6
meses a partir de diciembre del 2020. El trabajo se dividira en 3 etapas progresivas e
integradoras que permitan ir optimizando no solo el tiempo sino también los recursos
tangibles e intangibles involucrados. Cada etapa abarcara 8 semanas. Se considera que en
un maximo de 3 semanas se debe justificar ante los directivos el porqué de la eleccion de
la herramienta. Seguidamente, el area financiera y la direccion, deberdn comenzar a
trabajar en la determinacion de los objetivos que seran considerados estratégicos en el
plan. Ambas actividades toman como plazo maximo de concrecion lasemana 7 del primer
ciclo. La elaboracion del mapa estratégico y la determinacién de los indicadores de cada
perspectiva estan en estrecha relacion, y el plazo estimado aceptable de conclusion de
ambas acciones sera la semana 5 del segundo ciclo. Para la implementacion y los ajustes
0 correcciones que deban realizarse se considera que seran aceptables hasta un ciclo y
medio de trabajo. Esta etapa sera llevada a cabo casi en su totalidad por la gerencia y
mandos medios del hotel. Las zonas del diagrama en gris oscuro se consideran como

posibles desplazamientos en la administracion del tiempo.
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Tabla 3: Diagrama de Gantt.

Diciembrg Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo
1525354555657 5851525354s556575851525354s55657s§

Actividad Responsables

Planteo de la necesidad del

cMI Directorio

Determinar objetivos

. Area Financiera
estrategicos

Elaborar un mapa Area Financieray
estrategico Directorio

Disefiar indicadores para JArea Financieray
cada perspectiva Directorio

Gerencia y
Mandos Medios

Implementacion

Gerencia y
Mandos Medios

Fuente: Elaboracion propia.

Ajustes y correcciones

Mapa Estratégico

El mapa estratégico permite identificar en las distintas perspectivas aquellos
objetivos e indicadores que son fundamentales para lograr los cambios deseados y la
forma en que se encuentran relacionados entre si. En la perspectiva financiera el objetivo
es el aumento de utilidad y optimizacion de costos y gastos. No sera en ella, en donde se
enfoque la exigencia de resultados ya que el panorama mundial en materia turistica es
complicado debido a la situacion de pandemia.

En la perspectiva del cliente se determina que prioritario serd no solo la
satisfaccion de los clientes, sino conseguir su fidelizacion. Ademas, sera imperativo el
trabajo en post de obtener nuevos clientes. Estos tres factores estan estrechamente
interrelacionados y el éxito de cada uno de ellos incide en el otro, lo cual a su vez esta
asociado al aumento de rentabilidad.

En la perspectiva de Procesos Internos es donde se focalizara la exigencia. La
mejora de procesos y control, deben ir de la mano de cémo se gestiona la informacion.
Esta perspectiva esta ligada con las dos anteriores, especificamente la mejora de procesos
genera satisfaccion en clientes, lo cual aumenta la posibilidad de fidelidad y de ganar
nuevos clientes. El control de procesos debera revisar no solo las actividades que se
realizan en él sino también, la cantidad y calidad de la informacion distribuida. Ya que de

este punto dependera el feedback que se reciba.



26

En la perspectiva de Formacion y crecimiento, todos los colaboradores deberan
recibir capacitaciones que permitan el posterior entendimiento de que es y desde que lugar
influyen sus acciones en la empresa, cuando se implemente el CMI. Adicionalmente, se
presentara un plan de crecimiento que los motive a continuar capacitandose. Una de las
pocas desventajas que presenta el CMI, es el rechazo al cambio que a veces se genera en
su implementacion, es por ello que debera realizarse un seguimiento de la satisfaccion de

los colaboradores.

llustracion 2: Mapa Estratégico

Perspectiva I Disminuir costos '\ . — Disminuir gastos

Financiera Mejorar la rentabilidad

el

Perspectiva del / Fidelizar clientes
cliente I Ganar nuevos clientes/' / Satisfaccidn de clientes

N a”

Perspectiva de I

Mejorar procesos Control de procesos
Procesos = - =
Gestion de informacion ./'
Internos
. * Plan de crecimiento
Perspectiva de z ;
., apacitacion de /\
Formacién y F: o Incrementar la
L colaboradores i i4
Crecimiento satisfaccion de los

colaboradores

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva Financiera

Debido al contexto actual, los porcentajes que se planteen no seran ambiciosos.
Se determina que por encima del 10% es satisfactorio, y menor al 5% insatisfactorio. El
planteo de disminucidon de costos y gastos, redundard en aumento de utilidad. Es
necesario, para lograr los porcentajes buscados, realizar una exhaustiva revision de cada
uno de los items, primero analizando ejercicios anteriores y luego extrapolando valores
al presente ciclo, para realizar una proyeccion de los valores esperados. El control de
resultados parciales en forma trimestral, permitird determinar si seran logrados los
objetivos planteados o si son necesarias correcciones. Los controles estaran a cargo de la

seccion financiera del hotel.
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Perspectiva del cliente

El cliente siempre es prioridad en cualquier empresa. Para garantizar que
encuentren la satisfaccion que buscan, se realizaran controles permanentes mediante
encuestas en el momento del check out, y via mail transcurrido un mes desde la salida del
hotel se enviardn nuevamente encuestas. Ademas, se analizara el nivel de quejas recibido
en forma mensual. Se aceptan como tolerables hasta un 10% de nivel de quejas.
Debiéndose realizar una jerarquizacion de las mismas. Es factible dividirlas en de primera
y segunda categoria. La instalacion de un sistema de premios a la fidelidad mediante el
uso de una tarjeta en la que se registren los dias de residencia, generando premios tales
como desayunos o noches gratis, dependiendo de la repitencia de visita de cada cliente y
la longitud de la estadia. En forma conjunta se puede incentivar al cliente fiel a
recomendar el hotel, mediante la oferta de descuentos. Se aceptard como déptimo un
porcentaje mayor al 20% anual y sera necesario revisar estrategias, cuando este indicador
no llegue al 5%.

Perspectiva de los Procesos Internos

Debido a que los procesos seran generadores de mejoras que repercutirdn en la
satisfaccion de los clientes y la calidad de servicio que se brinde, las metas a lograr seran
planteadas en forma méas ambiciosas.

Deberan revisarse los caminos de control de todos los procesos criticos en relacion
a los servicios que brinda el hotel. Luego del primer relevamiento, se realizara un disefio
tendiente a la optimizacién con aportes de todos los sectores involucrados. Una vez
realizado, se planteara como meta disminuir a 10% el tiempo ocioso o improductivo.

Se disefiara un ciclo de procesos criticos que se base en la eficiencia. Estaran
incluidos en su disefio todas las partes gerenciales que tengan injerencia. El objetivo
planteado seré lograr el 90% de eficiencia en los ciclos de procesos.

La informacién es de vital importancia debido a que es quien permite el feedback
adecuado y necesario. La calidad de la informacion debe ser éptima. Los colaboradores
de gestién, seran los encargados de la revision de no solo el proceso de manejo de
informacion, sino también los tiempos de rechazo o aceptacion de acciones criticas. Es
imperativo distribuir en forma correcta la informacion, pero a la vez llevar un control

sobre los tiempos de resolucion ya que estos afectan directamente a los procesos internos.
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Para cumplir los objetivos fijados en esta perspectiva se sugiere la implementacion de la
metodologia Lean 6.
La metodologia Lean 6c se enfoca en la mejora de procesos, consigue la

eliminacién de fallas o defectos de un servicio (Lean Solutions, 2019)

Perspectiva de la formacion y crecimiento

Se centrard en la satisfaccion de los colaboradores, ya que son ellos quienes con
su trabajo diferencian al hotel de la competencia. Como primera medida se instalara un
régimen de capacitaciones ligadas a las actividades que el colaborador realiza,
proporcionadas por el hotel en los sectores que asi lo necesiten. Seran valoradas también
aquellas capacitaciones que el colaborador decida realizar por motus propio. Cada
empleado podréa visionar su propio camino, si consigue las metas que plantea su plan de
crecimiento. El plan de crecimiento sera de etapas, con evaluaciones de nivel que
permitirdn al colaborador obtener créditos que en funcién de sus capacidades abriran
oportunidades de crecimiento dentro de la firma. Se realizard un reconocimiento de

alcance de metas, tanto de sectores o individuales, basados en la originalidad de aportes.

Para visualizar el Tablero de Cuadro de Mando Integral completo, acceder al
Anexol Tabla 1, de este documento.

Propuesta de evaluacion, control y medicion de las acciones

La propuesta de control se realizara mediante el formato de encuestas, utilizando
formularios andnimos que seran distribuidos en los distintos sectores del hotel para luego
realizar su andlisis, posterior evaluacion y correcciones de ser necesario. Se consideran
algunos de los indicadores mencionados en las distintas perspectivas por considerarse que
son los que con su complecién de objetivos, indican si la estrategia planteada consigue la
obtencidn de valores tendientes a la meta global que es acrecentar el valor del hotel.
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Acciones a controlar

Parametro de medicién

Medida de correccién

Responsable

i Eficiencia<80% Revisaracciones/estaciones que provocan demoras .
Mejora de Procesos . i Gerencia
Eficiencia=80% Continuar con Lean
Gestidn de Calidad <90% Revisar por cuellos de botella G .
. . . erencia
informacién Calidad >90% Continuar con Lean
Re evaluarlos procesos actuales de control .
Gerencia

Control de Procesos

Eficiencia y Eficacia <75%

Eficiencia y Eficacia>90%

Continuar con Lean

Nuevos clientes

Ingresos <5%

Ingresos >20%

Revisar estrategia de captacion

Continuar con el plan

Administracion

Satisfaccion de
clientes

Insatisfaccion 20% o mas

Insatisfaccion <10%

Analizarinsatisfaccion

Continuar plan de lealtad

Administracion

Recursos

Satisfaccion de

Rotacion >25%

Rotacion <10%

Individualizar causas de rotacion

Continuar con el plan de crecimiento

Humanos

colaboradores

Optimizacién de

Disminucion <5%

Disminucion >5%

Revisar plan para costos fijos yvariables

Continuar con la estrategia.

Recursos
Humanos

gastos y costos

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusion

A lo largo del desarrollo del presente Trabajo Final de grado, se logré el disefio
de la herramienta de gestion necesaria para producir cambios en el Hotel Howard
Johnson, luego de un detallado anélisis de tanto el contexto como de la situacion de la
empresa.

La eleccion del CMI como herramienta se realizo debido a su versatilidad. Ya que
permite incorporar emergentes y/o correcciones que fueran necesarias, a la vez que
proporciona una hoja de ruta clara y de fécil seguimiento. La alineacion de estrategias,
junto con la determinacion de los objetivos e indicadores necesarios para la mejora de
procesos y control, facilitan el seguimiento de las acciones necesarias para generar los
resultados deseados. Parte fundamental de este proceso de cambio es el compromiso total
de tanto gerencia como de todos los colaboradores.

En conclusién, el disefio del CMI otorga al Hotel Howard Johnson el sistema de
control de gestion que permitird medir, analizar y corregir acciones en funcion de su

estrategia para poder obtener los objetivos trazados.

Recomendaciones
Se mencionan como sugerencias a considerar durante el proceso de
implementacion y funcionamiento:

e Monitoreo constante de la satisfaccion de los colaboradores respecto de
las distintas fases de implementacion de la herramienta.

e Capacitaciones permanentes acordes con la necesidad de cada espacio de
la empresa.

e Disefiar un espacio virtual interno, en se visualicen las oportunidades en
funcidn de capacitaciones logradas o de los objetivos alcanzados por area,
con la finalidad de proveer motivacién en el equipo de trabajo.

e Implementacion del sistema Lean 66 para el control de los procesos.

e Revision permanente de la implementacion de la herramienta para evitar

0 corregir desvios.

e Profundizar la investigacion sobre los registros de agua de red con

contaminantes y posibles soluciones eco-sustentables.
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Anexo 1 Tabla 1: Cuadro de Mando Integral

. o . Frecuencia Semaforo | Seméforo
Perspectiva Objetivos Indicadores Formula Responsable de Medicion | Meta % | verde % | amarillo%
Variacién de gastos {[1-Gtos (x)]/Gtos(x-1) }*100 Finanzas Anual 10% >10 9>x>5
Optimizar Eficiencia de costos [CtosVariables/Ctos totales]*100 Finanzas Anual 10% >10 9>x=5
costos y gastos
Eficiencia de procesos |[{(Resultados (x))/Resultados(x-1)}*100 Finanzas Anual 10% 210 92x25
Financiera
% de Ocupacién (Habitaciones ocupadas/total )*100 |Administracién| Semestral 10% >10 9=x=5
% de Reconocimiento Reconoc/(total de hoteles)*100 Administracion] Trimestral 15% >15 9=x=5
Mayor utilidad
%Utilidad (Utilidad Neta/Patrimonio)*100 Finanzas Anual 10% >10 92x25
Fidelizar Precios (Clientes aceptan el precio/total)*100 Finanzas Mensual 80% >80 92x25
Satisfaccion Satisfecho (Clientes satisfechos/total)*100 Administracion] Mensual 90% >90 90 = x> 50
Clientes con servicio Insatisfecho (Total quejas/Total servicios)*100 |Administracién| Mensual 10% 52 5>x>2
Lealtad (Total que vuelven/Total)*100 Administracién Anual 80% >80 80> x> 50
Ganar nuevos X X X X . . X
cientes Clientes porciclo (Clientes (x)/Clientes (x-1))*100 Administracion] Cuatrimestral 10% >10 9>x>5
Tarjeta Fidelidad (Total de participantes/Total)*100 JAdministracion Anual 90% >90 90 > x2 50
Mejora de Disminucion en los Control de tiempos ociosos.
! . o P ) Gerencia Mensual 5% =5 92t>5
Procesos tiempos de respuesta | Aplicacion de Metodologia LEAN 66
Procesos . i f i
Control de _ . Control de eficiencia. Aplicacién de X
Internos Eficiencia. A P Gerencia Mensual >90% >90 90 > x= 80
Procesos Metodologia LEAN 66
Gestion de Calidad de
. » . » Aplicacion de Metodologia LEAN 60 Gerencia Mensual >90% >90 90 >x> 80
informacién informacién
e s S N Recursos "
Capacitacién | Capacitacion LEAN 66 Capacitaciones en LEAN y CMI Humanos Semestral >90% >90 90>x>80
Formacién
naciony Plan de Evaluaciones de nivel | Indice de rotacion de colaboradores Recursos Semestral <5% <5 5<x<10
Crecimiento| crecimiento Humanos
i ieti Recursos
Incentivos y |Logros de objetivos por Mayor logro del sector Trimestral max | >2logros | 1-2logros
satisfaccion sector Humanos

Elaboracion propia.



