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Resumen

El presente reporte de caso plantea una propuesta de planificacion de gestion
interna basado en las perspectivas del cuadro de mando integral para ser aplicada en el
Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz provincia de Cordoba para el periodo 2021.
La propuesta nace luego de un analisis minucioso interno y externo de la empresa donde
se visualizo la necesidad de una herramienta de gestion de informacion que le permita
monitorear el desempefio de la empresa en linea con su estrategia a fin de cumplir con
los objetivos establecidos. En este sentido la necesidad de elaborar un plan de gestion
interna tiene su origen en que la ausencia de la misma puede llevar a la empresa a
incurrir en grandes gastos, en una excesiva inversion en sistemas informaticos para
agilizar la recepcion de informacion perdiendo la oportunidad de optimizar los costos
por falta de control. Para llevar adelante la mejora del sistema de gestion interna se
proponen objetivos especificos a realizarse por cada perspectiva que compone el cuadro
de mando integral, los recursos necesarios para el logro de los mismos, los planes de
accion a ejecutarse y se definen los indicadores de medicion de desempefio que
permitiran evaluar la propuesta. De esta manera se concluye que a través del disefio del
cuadro de mando integral el Hotel Howard Johnson puede obtener un sistema de control
y gestion que le permita establecer y medir sus estrategias al mismo que lograr una

mejora en la toma de decisiones.

Palabras claves: Gestion, Procesos, cuadro de mando integral, decisiones



Abstract

This case report presents a proposal for internal management planning based on
the perspectives of the balanced scorecard to be applied in the Howard Johnson Hotel in
Villa Carlos Paz province of Cérdoba for the period 2021.The proposal is born after a
careful analysis internal and external of the company where the need for an information
management tool was visualized that allows it to monitor the performance of the
company in line with its strategy in order to meet the established objectives. In this
sense, the need to develop an internal management plan has its origin in the absence of
it can lead the company to incur large expenses, in an excessive investment in computer
systems to speed up the reception of information, losing the opportunity to optimize
costs for lack of control. To carry out the improvement of the internal management
system, specific objectives are proposed to be carried out by each perspective that
makes up the balanced scorecard, the resources necessary to achieve them, the action
plans to be executed and the measurement indicators are defined. Performance that will
allow evaluating the proposal. In this way, it is concluded that through the design of the
balanced scorecard, the Howard Johnson Hotel can obtain a control and management
system that allows it to establish and measure its strategies at the same time as

achieving an improvement in decision-making.

Keywords: Management, processes, balanced scorecard, decisions
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Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo Implementar un Cuadro de Mando
Integral (CMI) para el Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz de la Provincia de
Cordoba, Argentina y proponerlo como Sistema de Gestion.

Howard Johnson es una cadena hotelera internacional que se inicia en la
Argentina de la mano de la familia Elliot en el afio 1997, en la provincia de Buenos
Aires para luego en el afio 2011 instalarse en Villa Carlos Paz, una empresa familiar que
actualmente mantiene su impronta de Pyme que se origind6 con el aporte de
inversionistas tales como: Jessica y Bérbara Elliott, junto a su padre Pablo Elliott, socio
mayoritario.

Howard Johnson cuenta con cuatro categorias de hoteles:

o Plaza: Hoteles de lujo 5 estrellas
o Howard: Hoteles 4 estrellas
o Hoteles de 3 estrellas con servicios limitados y ubicados en lugares

estratégicos

o Express: Hoteles de ruta

Cuenta con una ubicacion estratégica, situado a 5 minutos del sector céntrico de
la ciudad y a 40 minutos del aeropuerto internacional Ingeniero Ambrosio Taravella. En
cuanto a su composicién y servicio se destaca en alojamiento, gastronomia y eventos
sociales ya que ofrece un total de 127 amplias habitaciones caracterizadas
principalmente por su elegancia y cordial atencion. Ademas podran contar con piscinas
descubiertas, sala de spa con su propia administracion, jacuzzi, sala de relax, salon de
convenciones y salas de reuniones sin dejar de lado el distinguido restaurant con cocina
internacional.

Mas alla de que Howard Johnson Hotel cuente con una completa estructura y
estrategias bien definidas su problematica se centra en los sectores contables, de
politicas de inventarios y compras. La informacion contable se vuelca en una planilla
Excel ya que no cuenta con sistema de software especifico que formalice sus
movimientos, en cuanto a las politicas de pagos y circuitos de compras se observan

grandes déficit que golpea de manera directa al sistema de costeo de la empresa. En



cuanto a los factores involucrados tienen que ver con los inconsecuentes hechos
registrados que difieren mucho de los ideales propuestos, problema que golpea de
manera directa los costos de la organizacion. Por otra parte se debe tener en cuenta que
estas deficiencias persisten de manera continua al estar relacionado de manera directa
con las actividades habituales de la organizacion. Se debe tener en cuenta ademas que se
encuentran involucrados todos los miembros del sector contable del hotel y la intencion
de este trabajo es la de subsanar los mismos para el correcto cumplimiento de los

objetivos de la empresa.

Se utiliza como antecedente internacional un informe donde se aplica el cuadro
de mando integral en el Departamento de la Universidad de Granada a fin de una mejora
en la calidad, estrategia y eficiencia del servicio de la entidad superior (Salas, 2003).

Otro antecedente internacional se basa en la experiencia de diez empresas
venezolanas que aplicaron este método, y cuyos resultados destacan factores criticos de
éxito como ser: el apoyo de la alta gerencia y el uso de aplicaciones informaticas para la
implementacion del modelo. Sin embargo, la comprension limitada del mismo vy las
dificultades para identificar objetivos estratégicos, constituyen barreras para su exitosa
aplicacion. (Torrealba Urdaneta, 2018).

Suarez Blanco, (2018) muestra las bases e indicadores principales para la
creacion de un CMI en pequefias y medianas empresas de la industria hotelera. El
resultado es la creacion de una herramienta que sirve para corregir desviaciones y
medirlas a través de indicadores cuantitativos y cualitativos. Este articulo ayuda a
identificar los elementos clave que contiene este modelo y compararlos con los del hotel
a fin de definir una cantidad adecuada de indicadores que midan y corrijan desviaciones
de la estrategia del hotel Howard Johnson.

Como antecedente del orden local se menciona un trabajo que persigue corregir
un sistema de informacion y control informatizado. EI mismo no permite enfocarse en
planes de mediano y largo plazo, con el objetivo de revertir esta situacion, la labor
propone herramientas de control para mejorar los procesos internos y externos, lo que
contribuye a mejorar los inconvenientes que presenta Hotel Howard Johnson en su
sector contable teniendo en cuenta su principal problema, la falta de un control
informatizado lo que provoca ciertas deviaciones en su funcionamiento interno para la

toma de decisiones y cumplimiento de sus objetivos (Vega, 2008).



En el orden provincial se cita como antecedente un trabajo, cuya investigacion
fue realizada en la Clinica Universitaria Reina Fabiola, destaca el desafio de la
organizacion al ser pionera en la implementacion de la gestion estratégica en el sector
de salud de esa provincia y llega a la conclusion de que el CMI es un modelo factible
de ser utilizado en cualquier organizacion independientemente de su actividad o sector.
Por lo tanto esta investigacion demuestra la relevancia de esta herramienta en el Hotel
Howard Johnson considerando su aplicacion especialmente en los circuitos de compra-
venta que presenta grandes contratiempos y déficit, ademas se encuentran involucrados
todos los agentes del sector (Tanus, 2016). La correccion de este problema mediante la
implementacién del cuadro de mando integral da como resultado una mejor calidad de
servicio ademas incentivar al personal afectado situacién que conlleva al correcto de

correcto cumplimiento de las metas propuestas.

Obijetivo General

Disefar un sistema de control de gestion interna mediante la utilizacion de un
Cuadro de mando integral en el Hotel Howard Johnson ubicado en Villa Carlos Paz,
Provincia de Cdrdoba con el objeto de lograr una mejora en el funcionamiento general

de la empresa aplicable al periodo 2021.

Objetivos Especificos

e Elaborar un diagndstico de la empresa y su entorno

o ldentificar los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas

e Establecer una representacidn estratégica que permita un seguimiento
del cumplimiento de las metas.

e Definir indicadores de gestién financieros y no financieros en cada
una de las perspectivas.

e Definir los procesos y criterios de medicion de desempefio para cada
una de las perspectivas, a fin de administrar y verificar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.



Analisis de la Situacion

Descripcion de la situacion

Es de importancia considerar que Hotel Howard Johnson pertenece a una de las
cadenas de hoteles mas reconocidas a nivel internacional a través de sus franquicias.
Cabe sefialar que cada una de ellas cuenta con una particularidad que la hace Unica y
distintiva.

En relacion a los precios se haya dentro del rango medio ya que uno de sus
objetivos consta en abarcar el mercado turistico, empresarial y educativo por lo que
cuenta con servicios adaptados a todas la necesidades entre ellos restaurantes adaptados
para la atencién de delegaciones o centro de convenciones entre otros.

Hotel Howard Johnson nace con la idea de constituir un Condo Hotel siendo
caracteristico de esta actividad la combinacion del negocio inmobiliario con la actividad
de hoteleria respectivamente. En relacion a sus accionistas son propietarios de diferentes
departamentos estando su administracion a cargo de los socios mayoritarios Jessica y
Bérbara Elliott, y su padre Pablo Elliott duefio mayoritario.

Dentro de las labores habituales que se llevan a cabo dentro de las distintas areas
de hotel se observan ciertas anomalias que requieren andlisis y seguimiento para poder
solventarlos. Se puede nombrar entre ellas la falta de un sistema informatizado que
ponga a disposicion de la gerencia de manera mas rapida y eficiente informacion
trascendental y oportuna para la toma decisiones esto viene acompafado de la falta de
registracion contable de los pagos y la doble funcién de la gerencia encargada de las
cobranzas y pagos. Esto se debe a la falta de una herramienta de gestion lo que provoca
que el resultado del proceso decisional sea inoportuno y por lo tanto ineficaz.

En cuanto al sector compras no cuenta con sistema para realizar la registracion
de sus operaciones al igual que el area contable que no dispone de un sistema software
para hacerlo sino que vuelca toda la informacién en una planilla Excel. El contador
interno de la entidad confecciona los balances correspondientes pero sin contar con una
registracion diaria de los movimientos que se llevan a cabo, es el contador externo quien
solicita los diferentes documentos comerciales para dar complimiento a sus deberes
impositivos. Tampoco cuenta con un sistema de costeo.

Teniendo en cuenta las problematicas anteriormente nombradas es necesario la

elaboracion de un plan de accion para asi obtener una mejora en los sistemas de Control



de Gestion Interna ya que es aqui donde se concentra su principal falencia en conjunto
con las fallas en el sistema de comunicacion entre los diferentes sectores.

Para ello, surge la idea de la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral
(CMI) que ayude a la obtencion informacion util y necesaria para que la gerencia tome
decisiones apropiadas destinadas al control de sus actividades y asi detectar posibles
desvios para de esta manera mejorar de manera objetiva los procesos que se desarrollan

y ajustar las deficiencias que presenta la entidad.

Analisis del Contexto

Para comprender el contexto en el que el Hotel Howard Johnson se encuentra
inmerso, se desarrolla a continuacion las herramientas de analisis estratégico:
P.E.S.T.E.L.

Andlisis P.E.S.T.E.L. Se trata de una herramienta administrativa que estudia la
maneraen que los factores del entorno macroeconémico afectan el presente
de la organizacién, y los que podrian afectarla en el futuro. Ayuda a identificar las
oportunidades y amenazas.

Su nombre se deriva de las siglas de cada uno de los factores a relevar: P:

Entorno Politico. E: Economia. S: Socio-Cultural. T: Tecnologia. E. Ecologia. L: Legal.

Factores politicos

Los factores politicos tienen que ver con la vida politica a todos los niveles
(local, regional, nacional e internacional) que puedan afectar a la actividad de una
empresa. La Argentina toda se encuentra en un clima politico extremadamente tenso, la
famosa grieta generada por el bipartidismo generan un entorno plagado de
incertidumbres tanto para el mercado interno como para el externo, que atenta
directamente contra la decision de invertir 0 no en vacaciones, y en caso de las personas
residentes en el exterior, afecta sobre la decision de vacacionar o no en la Argentina.

Se registrd aceleracion de precios en alimentos, y los rubros de Esparcimiento y
artefactos para el hogar, producto de una mayor flexibilizacion de la cuarentena. Para
septiembre, los analistas prevén més inflacion.(Perfil, 2020)



Factores economicos

En la actualidad uno de los principales problemas es el aumento insostenido de
la inflacidn, en febrero fue del 2% y un 50.3 % interanual, el desempleo aument6 9,7 %
(Donato, 2020).

Otro factor importante esta relacionado con las divisas, al tener un ddlar alto,
que llego a trepar $ 62,21 para la venta, esto hace que los turistas se vean beneficiado
con el tipo de cambio para adquisicién de bienes y servicios en particular de hoteleria
en la argentina segun datos arrojados por el Banco Nacion de la Republica (Nacion,
2020).

Factores sociales

Los factores socio-culturales son aquellos elementos de la sociedad (cultura,
religion, creencias, etc.) que pueden afectar un proyecto. Es importante prestar atencion
a las tendencias en la sociedad actual y ver como éstas van cambiando. Los argentinos
se encuentran inmersos en una grieta ideolégica como resultado de dos acciones, de dos
fuerzas, una profunda e historica, cultural, y otra inmediata, coyuntural que proviene de
las decisiones de la politica diaria, cotidiana, y electoral. El problema de la “grieta” es
que no permite la reconciliacion entre las partes. Impide la comprension, la escuchay

la empatia que necesita el dialogo. (Perfil, 2020)

Factores tecnoldgicos

En base a estudios realizados por la Camara de Comercio Electronico, cada vez
mas argentinos tienen acceso a internet y ha realizado compras online. Segun el estudio
el 90% de la poblacidn utiliza internet y la tendencia es que entre el afio 2019 y el 2020
el comercio electronico en Argentina se incremente en un 83%, lo cual llegaria a un
monto aproximadamente de USD 19200 millones(Tecnopymes, 2019).

Una consultora especializada en inversion tecnologica ha publicado se lanza
una nueva herramienta para la gestion online de hoteles en la argentina, es una
plataforma que combina en un solo lugar varias herramientas indispensables para el
funcionamiento del hotel: sistema hotelero PMS, pagina web de ventas, motor de
reservas y mas alternativas(IPROUP, 2019).

Factores ecologicos

La Hoteleria de argentina ha mostrado compromiso Yy existen 3 herramientas

gue pueden complementar el camino a una industria mucho mas amigable con el medio
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ambiente. Los hoteles estan en bldsqueda de mejorar sus indices verdes, desde reducir el
uso de plasticos, reutilizar las aguas domésticas, minimizar el lavado blanco, consumir
alimentos de productores locales , bajar el consumo de papeleria , de energia buscando

el impacto del negocio en el medio ambiente (Benegas, 2019).

Factores legales

Los factores legales son todos aquellos relacionados con la obligacion de
cumplir las leyes establecidas. Es necesario conocer la legislacion y los cambios en la
normativa relacionada que pueda afectar de manera directa o indirecta. Ley 24240:
Defensa del Consumidor, 22 de septiembre de 1993 y promulgada el 15 de octubre de
1993. Garantiza que se respetd los derechos de los habitantes en materia de consumo
(SALJ, 1993)Resolucion 358/2019 de la Secretaria de Trabajo, 1 de marzo de 2019.
Convenciones Colectivos de Trabajo de la Asociacion de Hoteles, Restaurantes,
Confiterias y cafés, y otros. Ley Politica ambiental Nacional. La ley general del
ambiente contempla los derechos a la informacién ambiental, a participar en los
procesos de toma de decisiones publicas ambientales y el acceso a la Justicia, también

reconocido por la Constitucion nacional. (infoLEG, 2002)

Diagnostico Organizacional

Analisis F.O.D.A. Para comprender mejor la organizacion y distinguir los
elementos internos que ejercen una influencia positiva y los que impactan de manera

negativa, se desarrolla a continuacion la herramienta de analisis estratégico: F.O.D.A.

Fortalezas Debilidades
Analisis Interno | -Reputacion y experiencia del hotel -Plataforma contable deficiente
-Excelencia en calidad en servicio -No hay un buen control interno
-Cultura ambiental muy fuerte -Poca inversion 'y proveedores

-RRHH motivado y capacitado.

Oportunidades Amenazas
Andlisis Externo
-Crece el interés por la vida saludable - La Depreciacion de la moneda argentina:
-Gran afluencia de turismo exterior Retraccion clientes internos
-Carlos Paz es un destino de referencia a - Alta presion fiscal.
nivel nacional - Contantes cambios.

- Aumento de la competencia.
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Fuente: Elaboracion propia

Fortalezas

Entre las fortalezas del hotel se destacan su trayectoria, ya que pertenece a la
marca Howard Johnson, con mas de 80 afios de servicio en hoteleria turistica a nivel
mundial, su excelente ubicacidon estratégica, situado a 40 minutos del aeropuerto

internacional de Cordoba y a 5 minutos del centro turistico de Villa Carlos Paz.

Debilidades
Se menciona entre sus debilidades internas; el desactualizado sistema de
informacién, una deficiente comunicacién entre algunas areas, y la carencia de un

instrumento de control de gestion en algunos los sectores del hotel.

Oportunidades

Las oportunidades que se observan consisten en una fuerte tendencia hacia la
vida saludable, un crecimiento del mercado exterior debido a un délar barato, la suba de
precios de inmuebles que favorece la rentabilidad de los propietarios del hotel y el
destino turistico de referencia que significa Villa Carlos Paz. También se observa una

tendencia del sector a realizar planificacién estratégica.

Amenazas
La crisis politica y econdmica del pais representa una amenaza para los
mercados, por la elevada inflacién, una sostenida recesion, el délar en ascenso, tarifas

altas y una creciente tasa de desempleo.

Analisis especifico segun perfil profesional

Se observa que el sector contable y financiero de la empresa esta a cargo de los
contadores quienes son los encargados de gestionar la informacidn recibida para luego
procesarla de manera correcta. La administracién por su parte en conjunto con el
gerente de la entidad llevan a cabo la carga de los diferentes documentos comerciales
para luego volcarlos en los libros IVA compras y ventas, como asi también del

seguimientos de movimientos bancarios, transferencias, pago a inversores de manera de
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enviar el reporte al asesor contable externo quien cumple con la funcion de elaborar el
andlisis financiero del hotel.

Cabe sefialar que si bien las actividades se llevan a cabo con normalidad el
sector presenta ciertas inconsistencias debido a que no cuenta con un sistema contable
adecuado sino que vuelcan la informacion en un sistema Excel lo que impide un
correcto control y seguimiento de los movimientos de la empresa. Por otra parte se
realiza un analisis de rentabilidad de los propietarios pero no de la solvencia de sus
clientes lo que refleja la falta de indicadores de gestion que puedan supervisar si se
estan cumpliendo con los objetivos.

Es de importancia destacar por otra parte, la falta de inversion en publicidad ya
que la empresa apuesta a un modo mas directo de llegar a sus clientes mediante
entrevistas que son realizadas a las diferentes agencias de viajes o llamadas directas a
clientes habituales. Es decir el seguimiento en este caso se realiza a través de encuestas
de manera de medir la satisfaccion del cliente y sus participaciones en las redes sociales.

El personal del Hotel Howard Johnson se rige por politicas tales como
reglamentos internos y manuales de induccién en la cual se detallan las pautas del
trabajo, organigramas, capacitaciones y descripciones de los puestos de trabajo. Este
tipo de politica lo evalua el director semanalmente en las diferentes areas de la empresa

con el fin de controlar el cumplimiento de las metas propuestas.
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Marco Teorico

Para la exposicion del marco tedrico se tiene en cuenta el cuadro de mando
integral se analizan brevemente sus conceptos mas relevantes, perspectivas,
caracteristicas y objetivos de manera de poder comprender con mayor exactitud la
herramienta a aplicar en el presente Trabajo Final.

El Cuadro de mando Integral se origino en el afio1990 hasta ese momento los
enfoques la base de las organizaciones sobre la medicion de sus actuaciones dependian
de los indicadores financieros, lo que traia como consecuencia que las empresas fijaran
su vision a corto plazo y no a un largo plazo, principalmente en lo relacionado a los
activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro. Fue utilizado por
primera vez por lo catedraticos Robert Kaplan y David Norton.

Por consiguiente se obtiene como resultado la introduccion de la estrategia en
todos los niveles de la organizacion conectando la mision, la vision y los valores con los
objetivos (Romero, 2015).

El cuadro de mando integral nace como un sistema de gestidn estratégica de la
empresa es decir proporciona un método para traducir la estrategia en términos
operacionales utilizando la medicion del desempefio en 4 categorias: financiera,
clientes, procesos internos, crecimiento y aprendizaje en las organizaciones. Cada uno
de ellos conectados a través de un mapa estratégico de manera de describir y comunicar

la estrategia de manera coherente y clara (Kaplan y Norton,2016).

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral se origina como un sistema de gestion estratégica
de la empresa es decir proporciona un método para traducir la estrategia en términos
operacionales utilizando la medicion del desempefio en 4 categorias: financiera,
clientes, procesos internos, crecimiento y aprendizaje en las organizaciones. Cada uno
de ellos conectados a través de un mapa estratégico de manera de describir y comunicar
la estrategia de manera coherente y clara (Kaplan y Norton,2016).

Segun Kaplan y Norton (2002) es un modelo que “traduce la estrategia y la
mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y de medicion
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estratégica. Por otra parte considera que un sistema de gestion fundado en medidores
econdmicos es preciso pero no suficiente para operar de manera competitiva.

Se puede definir también el cuadro de mando integral como un instrumento o
metodologia de gestion que facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una
forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
4 perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y, formacion y crecimiento”
(Castillo, Coronado , Negrete, y Toro,2018).

A fin de obtener una mirada comprensiva de la empresa el cuadro de mando

integral se organiza en torno a 4 perspectivas:

Perspectiva Financiera

Son necesarios e indiscutibles en cualquier actividad comercial, se basan en la
contabilidad de la compafiia mostrando el pasado de la misma una vez que se han
realizado los cierres de balances es por esto que no es conveniente dirigir una compafiia

basados Unicamente en los indicadores financieros.

Perspectiva del cliente

Miden las relaciones con los clientes y sus expectativas sobre los negocios para
alcanzar el desempefio financiero que la compafia desea, tomando en cuenta los
principales elementos que generan valor para los clientes, centrandose en procesos que

para ellos son mas importantes y que mas los satisface.

Perspectiva de Procesos Internos
Se refiere a los procesos de negocios internos, su adecuacion para la obtencion
de la satisfaccion del cliente y consecuentemente el logro de altos niveles de

rendimiento financiero.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Incluye la capacitacion laboral y el desarrollo de una cultura organizacional
fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo, es un recurso
fundamental en el actual ambiente de rapidos cambios tecnoldgicos siendo prioritario

que los trabajadores mantengan un aprendizaje continuo.
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De esta manera se puede concluir que la elaboracion y aplicacion del cuadro de
mando integral estd destinado a ayudar a los administradores para que puedan
responder de manera sistematica respecto a la ejecucion de la estrategia de la
organizacion Yy resolver posibles deficiencias de los sistemas gerenciales tradicionales
como su incapacidad de relacionar la estrategia a largo plazo con las acciones de corto
plazo.

Considerando lo desarrollado por los autores el cuadro de mando integral
requiere una visualizacion integral de la organizacion ademas teniendo en cuenta que
los sistemas de gestion tradicionales se centran solo en la perspectiva financiera, el CMI
incorpora tres perspectivas mas: la del cliente, la del proceso interno y la del aprendizaje
y desarrollo para de esta manera adquirir la caracteristica general y comprensiva de la
empresa. Estas cuatro perspectivas son las que conformar la estructura del cuadro de
mando integral las cuales se encuentran relacionadas entre si a través de un sistema de
causa y efecto entre los objetivos estratégicos, las cuales se ven reflejados en un mapa
estratégico.

Las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente son las que forman la
estructura del CMI, pero no son independientes entre si, sino que estan encadenadas
mediante un sistema de relaciones de causa y efecto entre los objetivos estratégicos, las
cuales se visualizan en lo que se denomina mapa estrategico.

Teniendo en cuenta los conceptos desarrollados con anterioridad se demuestra la
importancia de la aplicacion de un cuadro de mando integral para estudiar el desempefio
organizacional y evaluar como se esta cumpliendo con la estrategia actual. De esta
manera, este reporte de caso destaca la necesidad del disefio de un modelo de gestion
eficaz relacionado de manera directa con su estrategia con informacion importante y

pertinente que ayude a la gerencia a tomar decisiones de manera correcta.
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Diagnostico y discusion

A partir del diagnostico organizacional realizado se puede determinar que el
Hotel Howard Johnson carece de una herramienta de gestion de informacion que le
permita dar seguimiento a la actuacién de la empresa en relacion con su estrategia. Cabe
sefialar también que presenta una defectuosa comunicacion entre los sectores compras,
ventas y administracion ademas de un sistema contable poco formal.

Todo esto se debe a la falta de un sistema de indicadores que midan su gestion
para ello es importante la aplicacion de un cuadro de mando integral para asi evitar
incurrir en gastos extras por parte de la gerencia y elevadas inversiones en recursos
informaticos para comenzar a agilizar y actualizar datos y optimizar los costos. Ademas
es necesario un sistema de monitoreo para evaluar de manera 6ptima cada una de sus
areas y vincular los objetivos especificos de cada sector.

Mediante la implementacion del CMI en el Hotel Howard Johnson se espera
impartir su estrategia general en todos los sectores de la empresa alineandola con las
metas propuestas en cada sector realizando ademas evaluaciones habituales de
desempefio. De esta manera se lograria una mejora en la falta de control en esas areas y
contar con mayor informacién mediante el desarrollo de indicadores de rendimiento que
midan su gestion y definan que se quiere lograr y como se va a medir.

El objetivo del presente trabajo serd4 fundamentalmente teniendo en cuenta los
conceptos Y teorizaciones existentes disefiar un plan estratégico mediante la utilizacién
del modelo del cuadro de mando integral a través del cual se espera comunicar su
estrategia general a toda la empresa alineandola con las metas de los sectores de
compras, ventas, y administracion ademas realizar evaluaciones periodicas del
desempefio en dichas areas para de esta manera dar solucion al problema de la falta de
control persistente de estos sectores. Por otra parte su implementacion permitiria
adquirir informacién eficiente y pertinente a través de indicadores de rendimiento que
evallen su gestion y establezcan los objetivos a cumplir y como se va a medir.

Esto apuntaria a mejorar la calidad de servicio del hotel centrando su atencion
no solo en la rentabilidad sino en los procesos internos, capacitacion de los empleados y
la satisfaccion de los clientes de esta manera se cumplen con los objetivos de la empresa

y es por ello que se va a optar por implementar esta herramienta.
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Plan de Implementacion

Mediante la propuesta del plan de implementacién para el Hotel Howard
Johnson busca ser la empresa mas exitosa en la provincia de Cérdoba, diferenciando se
de sus competidores por medio del reconocimiento de la sociedad por la eficiencia,
orden y calidez de su personal y distincion del servicio, obteniendo indices de

rentabilidad crecientes y continuos.

Alcance
El presente reporte de caso refiere al disefio de la herramienta del cuadro de

mando integral con el objeto de optimizar la gestion de la toma de decisiones por parte
de los directivos a fin de controlar el cumplimiento de las metas y objetivos en el Hotel
Howard Johnson ubicado en Villa Carlos Paz, provincia de Cérdoba aplicable al afio
2021.

Limitaciones
Las limitaciones que se presentaron propias de la herramienta de gestion

seleccionada estan relacionada con su rigidez y la falta de comparabilidad, en conjunto
con la falta de consideracion de riesgo de una estrategia invalida, dificultades en la
trasmision y comprension de la estrategia hacia todas las areas de la organizacion vy los
riesgos de determinar medidas inadecuadas afectando de manera negativa las

percepciones de los directivos sobres las mejoras propuestas para la empresa.

Recursos involucrados

Si bien resulta extensa en relacion al tiempo de ejecucién, la propuesta
presentada, no requerird de grandes desembolsos de capital por parte de la firma para
ser llevada a cabo. La misma apunta a perfeccionar planificacion estratégica de la
organizacion, mediante la explotacion de los recursos existentes.

Particularmente, la disponibilidad de valiosos recursos por parte del hotel, fue
una de las razones fundamentales en base a las que se tomd la decision de desarrollar la
propuesta de CMI. Los recursos claves que se utilizardn en la presente propuesta,
comprenden aspectos materiales e inmateriales. Algunos de ellos, ya forman parte del
activo de la empresa, tal como: los valores y creencias transmitidos por la cadena

hotelera Howard Johnson, junto a las normas, técnicas y manuales de procedimiento
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impuestos por la misma, la cultura organizacional propia, sus instalaciones actuales, la
capacidad de personal disponible, la experiencia y los conocimientos profesionales de
los directivos de y los sistemas operativos con los que trabajan habitualmente.

Por otra parte, existen recursos necesarios para el desarrollo de la presente
propuesta, sobre los que la gerencia debera evaluar la decision de realizar una inversion.
Los mismos comprenden un aspecto econémico y un aspecto organizacional.

El primero, esta compuesto por los viaticos y honorarios profesionales que se
deberan abonar por el disefio e implementacion de la propuesta, mientras que el aspecto
organizacional, refiere a la inversidn en tiempo, que deberad hacer el capital humano,
fundamentalmente la gerencia, quien deberé perfeccionar la distribucion de tareas de su
personal, para que puedan dedicar tiempo a sus labores cotidianas y a las tareas
concernientes a la implementacion de la propuesta, tal como la recoleccion de datos, su
transformacion en informacion atil, y la comunicacion y feedback de la informacién
obtenida.

Los honorarios profesionales fueron estimados en base los honorarios minimos
sugeridos por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas, de acuerdo a las tareas
realizadas, al tiempo de dedicacion, el nivel de especializacion requerido y el grado de
experiencia del profesional. Los viaticos, pasajes y estadia, fueron calculados en base a
una planeacion de una primera visita destinada a la recoleccion de informacién para el
disefio de la propuesta, y otras cuatro visitas al afio, para la implementacion vy

seguimiento de la propuesta.

Acciones especificas

Se emplea la herramienta FODA a fin de determinar con claridad los puntos
fuertes y débiles en conjuntos las oportunidades y amenazas que se presenten, llevar a
cabo un andlisis PESTEL que nos ayude a evaluar el entorno externo de la empresa,
clarificar la vision de la empresa, medir las perspectivas basicas de la herramienta a
emplear, transformar la vision en objetivos estratégicos ligados a cada perspectiva,
establecer un mapa estratégico, identificar los factores criticos de la organizacion,
desarrollar indicadores de gestion financieros y no financieros, todos ellos ubicados
dentro de cada perspectiva, por Gltimo realizar un monitoreo del proceso con el objeto

de medir el desempefio de la aplicacion del cuadro de mando integral.



Marco de tiempo

Tabla 1. Diagrama de Gantt
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sep-20

oct-20

nov-20

dic-20

ene-21

feb-21

Actividad

1s

2s

3s

4s

1s

2s

3s

4s

1s

2s

3s

4s

1s

2s

3s

4s

1s

2s

3s

4s

1s

2s

3s

4s

Analizar el ambiente internoy
externo de la empresa

Determinar los valores y la visién
de la empresa

Establecer las 4 perspectivas
bésicas

Convertir la vision en objetivos
estratégicos

Disefiar un mapa estratégico

Identificar los factores criticos

Desarrollar indicadores de gestion

Medicién del desempefio y
posibles correcciones

Fuente: elaboracion propia

Desarrollo de la propuesta

Perspectiva financiera

1. Incrementar ingresos por ventas en un 30% en un periodo de 24 meses

mediante un plan de marketing y publicidad consistente en una camparia

de publicidad digital cuyo objetivo es lograr un mayor posicionamiento

en la busqueda de internet, redes sociales y paginas de alojamiento.

2. Disminuir

costos 'y mejorar

la calidad de servicio mediante

capacitaciones destinadas a la gerencia de linea media.

Perspectiva de clientes

1. Incrementar los clientes habituales de la empresa a través de campafas

de marketing y publicidad desarrollada con anterioridad en un periodo de

24 meses cuya tarea involucra al directorio, la gerencia general y a la

empresa encargada de marketing y publicidad del hotel.
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2. Aumentar la satisfaccion del cliente mediante la contratacion de una
plataforma destinada a medir en tiempo real la satisfaccion del cliente
con el fin de fidelizarlos y maximizar las ventas, todo esto en un lapso de

12 meses.

Perspectiva de procesos internos:

1. Optimizar el sistema de gestion de calidad y los procesos mediante la
extension del horario de check-out vy la reduccion del tiempo de espera para
el ingreso a las habitaciones.

2. Innovacion de servicios. Es necesario que el hotel brinde servicios
innovadores para la satisfaccion y el interés del cliente, en este caso

mediante la implementacion de espacio de coworkingen

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

1. Incremento de la productividad y crear nuevos planes de incentivo al
personal mediante el ofrecimiento de encuentros de coaching, beneficios
especiales en los servicios del hotel y beneficios y planes para estudiar

2. Capacitacion al personal mediante el cual se brinda un valor agregado al
servicio por parte del trabajador tales como cursos de recepcionista y

asistentes hoteleros.

Tabla 2. Presupuesto

Concepto Valor

Honorarios profesionales por disefio $100.000

Viaticos, pasajes y estadia por proceso de disefio de | $50.000

la propuesta
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Implementacion y seguimiento de la propuesta

$50.000

Software de aplicacion de cmi

$150.000

2 Computadoras

$100.000

Total

$450.000

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3. Cuadro de mando integral

Perpectiva | Objetiva indicadares  |Unidad de medida | Objetiva frecuencia - Talerable - Resultado | frearesponsable
Indizadores de .
Incrementar los = . . Gerenciade
. il orcentaje de Incrementar ingresos par . . L,
ingresos por ;lentab.llldad . I wentas un SEIVg F anual 157 |RK1S 3 administracidny
ventas inanciera variacion d sontablidad
Fi . [ROE]
NANGIETE | Eeducir gastos Indicadar del disminuir eostos y aumentar G iad
y mejorar la rI:tlcianoou:;e Ea Porcentaje de la calidad de zervicios | 1 Teclt |7 a:r:'::gaa:ién y
fidad d S iacid diant itacionez al | 342 . . -t :
calidad de inersicn yariacion mediantes capacitaciones contablidad
sefvicio perzanal
Incrementar la | Indizador de . . gerencia de
Paorcentaje de Aumentar |a cantidad de . s
cartera de volumen de . I clentes enun 102 trimestral | 1034 Sel10s T publicidad y
clientes nuevas clientes | ¥3MN3=10N ) marketing
Clientes Ot e i
ptimar la indice de P ; T gerencia de
. orcentaje de lograr la satisfaceion de un o
gestion de reclamosz o d ' Mensual |G |[d5w<kB0 (45 publicidad y
: variacian B0 de oz clientes ;
reclamos quejaz marketing
IMejorar el . .
sistlema de Indice de Incrementar enun 253 la gerencia de
) retencidn al | Porcentaje ) ' semestral (25 |19M<K25 |25 publicidad y
gesticn de . Teventa alos clientes .
salidad cliente marketing
Procesos
internos . .o )
Brindar nuevos |indice de Inerarmentar af Un 255 3 gerencia de
zefvicios retenzion al Porcentaje rewents 2 los clientes ' zemestral |25 |19%<K20N |20% publicidad y
dentro del hiokel | cliente mark.etin
1
Aumentarla  [tasas de gerencia de
o ) Parcentaje Reduccion deun 353 mensual (3530 | 35MF (13 recUrsns
productividad | ausentismo humanos
Aprendizaje
4
crecimiento Desarrlar
T otasidn de aumentar el nivel de gerencia de
:Tncentil.lns o |oersonal Porcentaje satizacoion de los Menzual [253%  |25W<K15 |19 recursos
P empleados enun 255 humanaos

personal




Medicion y evaluacion

22

A continuacién, se presenta una herramienta para poder evaluar la propuesta de

implementacion del cuadro de mando integral para las areas del Hotel Howard Johnson.

Tabla 6
Punto Nueva Mediciéon
Indicadores de Clﬁ:glua:IO
partida Frecuencia |M [N

Incrementar las utilidades | Normal 50% Semestre
Reducir costos de venta Bajo 30% Semestre
Incrementar los ingresos Normal 50% Semestre
Aumentar el nivel de
clientes Bajo 40% Semestre
satisfechos
ﬁ?eqteer;tar Sl Normal 50% Semestre
Aume_ntar la eficiencia del Bajo 10%
servicio

Semestre
Aun_1e_ntar la innovacién en Bajo 30%
servicios

Semestre
Aumentar nivel de
empleados Alto 70% Semestre
motivados
Aumentar nivel de
capacitacion Alto 70% Semestre

de empleados

Fuente: Elaboracion propia

Mejor6=M
Se Mantuvo=N
Empeoro=E
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Conclusion

Luego de haber efectuado un anélisis de la situacion organizacional del hotel
Howard Johnson ubicado en Villa Carlos paz, Cordoba, estudiando los factores internos
y externos que inciden en su funcionamiento se efectud un diagndstico organizacional,
donde se detectd la necesidad de disefiar una herramienta de gestion eficiente que
conduzca a la empresa a alcanzar sus objetivos mediante la correccion de errores
persistentes en su funcionamiento. Como respuesta a tal requerimiento se propuso la
implementacién de una herramienta de gestion enfocado en la planificacion estratégica
y la toma de decisiones a partir de informacion atil y pertinente por lo que se logré
alcanzar el objetivo general del presente trabajo final de grado consistente en la
elaboracion de un plan de gestion interna basado en las perspectiva del cuadro de mando
integral. El cuadro de mando integral permite un monitoreo global de la empresa
ademas antes la necesidad admite la incorporacion de otras perspectivas
complementaria, agiliza el seguimiento de los sectores de la empresa que se encuentren
en riesgo para aplicar acciones correctivas rapidamente asi como también establecer
metas superados en el resto de la organizacion. En conclusion el disefio de un cuadro de
mando integral permite al hotel Howard Johnson contar con un sistema de control y
gestion que facilite los procesos de control incrementando la eficiencia en la
administracion de la organizacion en acciones rutinarias con procesos medibles y
controlables a través de indicadores de gestion para continuar su crecimiento y mantener

su posicionamiento respecto a la competencia.

Recomendacion

A modo recomendacion se propone:

-La implementacion de un manual de procedimientos para mejorar la calidad de
servicio brindado e incrementar la satisfaccion del cliente.

-Realizar andlisis de nuevas estrategias de comercializacion mas innovadoras

gue permitan expandir el pablico objetivo para asi atraer nuevos clientes.

-Se recomienda ademas la aplicacion de un sistema de gestion de calidad que
evalle de manera continua el proceso de la aplicacién de la herramienta para detectar

posibles desvios y corregirlas en el momento oportuno.
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-Se propone integrar empleados que previamente sean capacitados en auditoria y

control interno para un mejor aprovechamiento del cuadro demando integral.
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