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Resumen

El presente reporte de caso se baso en el disefio de un Cuadro de Mando Integral para la
empresa de Lozada Viajes dedicada a la comercializacion de productos y servicios
turisticos. Se observé que la compaiiia no cuenta con la herramienta de gestion.

Se establecid un objetivo macro de aumentar en un 10% la rentabilidad neta de la
misma. Se combinan objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores (KPI),
interrelacionados por las relaciones de causa y efecto materializados en un mapa
estrategico. Para cumplir con este propdsito, se presenta la descripcion general de la
empresa, luego se desarrolla el marco tedrico. En consonancia se realiza un analisis
interno y externo de la organizacion mediante la matriz FODA, ademés de un andlisis
PESTEL vy de las 5 fuerzas de Michael Porter. Por tltimo se incluye el proyecto en si,
donde se establecen las condiciones necesarias para el Disefio del Cuadro de Mando
Integral para la organizacion y el plan de actividades.

Palabras claves: medicion — desempefio — indicadores — perspectivas.

Abstract

This case report was based on the design of a Balanced Scorecard for the Lozada Viajes
company dedicated to the commercialization of tourism products and services. It was
observed that the company does not have the management tool.

A macro objective was established to increase its net profitability by 10%. Strategic
objectives are combined with their respective indicators (KPI), interrelated by the cause
and effect relationships materialized in a strategic map. To fulfill this purpose, the
general description of the company is presented, then the theoretical framework is
developed. Accordingly, an internal and external analysis of the organization is carried
out using the SWOT matrix, in addition to a PESTEL analysis and the analysis of the 5
forces of Michael Porter. Finally, the project itself is included, where the necessary
conditions for the Design of the Balanced Scorecard for the organization and the
activities plan are established.

Key words: measurement - performance - indicators - perspectives.



Introduccion

El turismo se configura como una de las industrias claves en el desarrollo
econoémico de los paises. A menudo, el sector se enfrenta a escenarios complejos que
impulsan a gestionar acciones y medir resultados buscando mayores indices de
rentabilidad.

El reporte de caso se desarrolla desde la perspectiva de un plan de gestion de
informacion interna y externa, el cual tiene como proposito utilizar el Cuadro de Mando
Integral como herramienta para integrar indicadores derivados de la estrategia en la
empresa Lozada Viaje.

El grupo Lozada Viajes es una empresa lider en el sector de turismo del mercado
cordobés y estd dentro del ranking de las 20 mejores empresas de la industria del
turismo de Argentina.

Desde 1997 ha trabajado como agencia de viajes, logrando el enriquecimiento de
distintas unidades de negocios especializadas, para brindar un servicio adaptado al
sector.

Hasta principios del afio 2020, los datos de crecimiento generaban expectativas
para las empresas del rubro. Sin embargo, el surgimiento de la pandemia global, con
todas sus consecuencias, provoco un gran impacto en los intereses del sector turistico.

A partir de la informacion obtenida desde la organizacion y, también, desde el
analisis externo realizado, se observan una serie de situaciones, entre los cuales esta el
modelo de negocios tecnologico obsoleto que estd utilizando la empresa, dejando a la
agencia en desventaja con respecto a otras compaifiias que invierten en tecnologia
(situaciébn que trae como consecuencia la disminuciéon de la competitividad en el
mercado).

Se detecta que la organizacion no cuenta con un plan de desarrollo profesional
solido, notando un descuido en dos recursos importantes que crean valor a la
organizacion: las personas y la tecnologia.

Con el objeto de atender estas realidades, es el momento de afianzar una
estrategia organizacional, que posibilite asumir una vision global de la agencia Lozada
Viajes, desde distintas perspectivas de la organizacion.

En relacién con las situaciones descriptas precedentemente, es necesario la
aplicacion de un Cuadro de Mando Integral, para colocar la estrategia en el centro de la

organizacion y enfocar hacia las diferentes areas que la integran.



De acuerdo Luis (2005) lo que se proyecta con el CMI es presentar indicadores
que puedan servir como premisas de alerta, para dirigir la actuacion de la empresa a la
consecucion de la estrategia.

Para el desarrollo del presente reporte, se ha tomado como referencia
investigaciones realizadas anteriormente, que guardan vinculo al tema abordado. Se
mencionan a continuacion los siguientes antecedentes:

Como antecedente internacional, el autor Hernandez Gémez (2006) en su tesis
analiza una empresa que se dedica a la comercializacion de productos y servicios
turisticos al mercado nacional de clase media y alta por medio de una visidon objetiva.
En la misma, se detectaron las virtudes y deficiencias presentes en la compaifiia, para
desarrollar luego una metodologia y construir una propuesta de CMI. Dentro de las
conclusiones mas importantes, se destaca el excelente desempefio financiero que la
empresa ha logrado, el cual es tangible en el corto plazo.

Otro argumento de autoridad, es el de los autores Cisneros Reino y Orellana Sari
(2011), en donde refieren los diferentes procedimientos utilizados para el disefio e
implementacion de un CMI en una agencia de viajes. En el mismo, se destacan las
acciones correctivas a desarrollar en las areas de mayor riesgo de la empresa,
permitiendo cumplir con los objetivos planteados por la gerencia.

De igual manera, se toma como antecedente nacional la tesis de Rondi., Casal, y
Levra (2019). El estudio estuvo enmarcado en realizar un analisis critico de los
principales indicadores de desempefio, que son habitualmente empleados en la actividad
hotelera, sefialando sus fortalezas y debilidades. El autor expone que estos indicadores
son muy especificos y son empleados como base de comparacion, medicion, analisis y
comunicacion. Los mismos se integran posteriormente en lo que se denomina un cuadro
de mando, en el cual se vuelcan y conjugan objetivos financieros y no financieros
poniendo en evidencia en ellos la mision y las estrategias de la organizacion.

Ambos trabajos destacan que el CMI es una herramienta muy importante para
las organizaciones, sirve para analizar el mercado y la estrategia para el establecimiento
de una organizacion, que serd utilizado como mapa para establecer los indicadores del
negocio.

Para desarrollar el reporte de caso sobre la empresa Lozada Viajes, se comienza
con el andlisis externo e interno de la empresa para luego determinar los lineamientos

estratégicos. Luego, se definen los objetivos estratégicos que permitan dirigir la tactica



hacia la consecucion de la vision de Lozada Viajes, construir indicadores y metas para
medir los objetivos.

Por lo tanto, los resultados son establecer un mapa estratégico y definir un
Cuadro de Mando Integral para desarrollar la estrategia.

Resulta adecuada el desarrollo del CMI en la empresa Lozada Viajes, con el fin
de establecer los indicadores que guiaran a todos los miembros de la organizacion hacia

los objetivos de mejoras sobre los puntos criticos que anteriormente se mencionaron



Analisis de la Situacion
Descripcion de la Situacion

Lozada Viajes es considerada la agencia de viaje mas grande e importante del
pais, cuenta con una importante red de franquicias, mantiene la creencia en que viajar es
una necesidad; en que disfrutar de grandes visitas, conocer diferentes culturas y
paisajes, tener nuevas sensaciones y vivir experiencias, solos o con familia y amigos,
renueva el alma.

La estrategia de liderazgo de Lozada Viajes tiene su base en innovar en la
gestion, su gran potencial de referencia estd dado en que Lozada Viajes hace 30 afios
que es empresa y trabaja su marca. Ademas de la red de franquicias, existen otras dos
unidades de negocio importantes: venta online y tour operador con productos propios.
La venta online surge con la idea de alcanzar la omnicanalidad.

Sin embargo, cada franquicia tiene poca independencia. La operatividad del
consumidor online esta centralizada en la casa matriz, razon por la que se concentra la
operatividad del consumidor online y no se deriva a las franquicias, ya que esto
significa una inversion en un equipo de especialistas.

Igualmente, las tareas relacionadas con el marketing y la comunicacion se
encuentran nucleadas en la casa central y brindan servicios auxiliares y de apoyo a todas
las franquicias.

Ademés, el equipo dedicado a la venta de viajes online requiere capacidades
distintas al offline y un horario de atencion diferenciado.

Los colaboradores internos tienen la posibilidad de constante capacitacion
mediante su propio Campus Virtual, sin embargo la empresa no cuenta con un plan de
desarrollo profesional s6lido.

La compafiia realiza su propio andlisis situacional anualmente, utilizando la
matriz FODA. En su ultimo analisis, se detectaron ciertas debilidades importantes:
modelo de negocio obsoleto tecnologicamente, afectando el sistema de informacion
offline, insuficiencia en el seguimiento en la gestion de franquicias, carencias en
personal capacitado en el area tecnoldgica, y pocas alternativas de financiacion para los

viajeros.



Analisis del contexto

El estudio del contexto de una organizacion es una tarea clave para definir

una estrategia corporativa. En este caso se aplica el analisis PESTEL.

Analisis PESTEL

En el andlisis PESTEL se identifican los factores del entorno general que van a
afectar a la empresa: factores politicos, econdmicos, sociales y culturales, ecoldgicos, y
legales.

Factores Politicos:

e Desde el 10 de diciembre 2019 el presidente electo es Alberto Fernandez.
Con respecto a estas ultimas elecciones, se pude sefalar que estuvieron
sujetas a las preocupaciones de la situacion econdmica del pais
(Santander, 2020).

e A causa de la declaracion de pandemia mundial COVID-19, se realizan
continuos comités que analizan los sectores que se encuentran
habilitados a ejercer funciones, cualquier tipo de medida en materia de
salud publica. Cualquier disposiciéon se plasma mediante un DNU
(Decreto de Necesidad de Urgencia).

e A su vez, ya rige la alerta roja en los sindicatos. Se multiplican las
empresas que no pueden pagar los sueldos, hay suspensiones encubiertas,
comienzan las amenazas de cierre de Pymes, se suceden las quejas por
las trabas burocraticas para acceder a los créditos que otorga el gobierno
para abonar salarios y cada dia existen mas pedidos en el Ministerio de
Trabajo para que intervenga en conflictos desatados por las
consecuencias economicas de la cuarentena total (Carpena, 2020).

e FEl pais se encuentra en medio de una tensa reestructuracion que
involucra casi 70.000 millones de doélares en deuda externa y otros
44.000 millones de dolares de una linea de crédito otorgada por el FMI
en 2018 (Marcarian, 2020).

e Simultdneamente, otro de los problemas y desafios que enfrenta el actual
gobierno es el peso del gasto social. Se dice que el gasto social

representa el 75% del presupuesto publico (Smink, 2019).



Factores Economicos:

Argentina posee un largo historial de inestabilidad econdmica. Durante
el 2019 hubo recesion con un PBI negativo del 3,1%. Antes de la
pandemia se proyectaba que durante el 2020 el PBI arroje un
crecimiento negativo 1,3% (Santander, 2020).

Actualmente la economia esta paralizada por el coronavirus. Con los
comercios cerrados desde el 20 de Marzo del 2020, las ventas cayeron
48,7% en términos reales y el sector minorista perdié por cada dia de
aislamiento 10.360 millones de pesos en ventas durante el mes de
marzo, en comparacion del mismo mes de 2019, informo6 Ila
Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (CAME) en base a un

relevamiento de 1.100 negocios de todo el pais (Infobae, 2020).

Un contexto inflacionario perjudica a la economia del pais, disminuyendo el

consumo en el sector turistico, desacelerando la demanda de viajes y generando altos

impactos en las tarifas, ya que las mismos estan cotizadas en dolares (Gasalla, 2020).

Con el objeto de enfrentar la cuarentena, producto del Covid-19, se recomienda

a las agencias de viajes seguir reprogramando los viajes, empatizar con los clientes,

inspirar nuevos destinos, ganar clientes para el futuro pensar en una estrategia pos

coronavirus (Macri, 2020).

Factores Sociales y Culturales

Se realiz6 la creacién de un programa de ayuda social denominado IFE
(Ingreso Familiar de Emergencia) a los sectores mas perjudicados
(desocupados, trabajadores informales, monotributistas de categorias
mas bajas) en donde el monto a percibir sera de $10.000. (ANSES,
2020).

Sin duda, muchos argentinos han perdido su poder adquisitivo, ya no se
consideran clase media, mas bien, se esfuerzan notablemente para poder
acceder a nuevas tecnologias, pagar colegios privados, y accesos a
Internet (Casas, 2019).

Durante el segundo mes de 2020 una familia tipo necesitd un ingreso no
menor de los $40.789 para no quedar debajo de la linea de pobreza y de
$16.785,87 para no ser indigentes (Cayon, 2020).



Factores Ecologicos

Cada vez mas, el turismo responsable apunta también a contemplar la
sustentabilidad y a que el viajero deje una huella cero en el destino elegido.
(Tomaello, 2020).

Tendencia a gestionar empresas B sustentables y con RSE (Responsabilidad
Social Empresaria). Las mismas son empresas que buscan generar un triple
impacto, es decir, comprometerse con el medio en el cual se desarrollan

contribuyendo de manera positiva a nivel economico, social y ambiental.

Factores Tecnologicos

El aislamiento producido por la pandemia genera nuevos héabitos de consumo e
impulsa las ventas online. De acuerdo a Cronista (2020) el 30% de los usuarios
actuales del e-commerce son primerizos.

La plataforma Airbnb anuncié el lanzamiento de “Experiencias online”, una
nueva forma de conectar con otras personas, capacitarnos, viajar sin movernos
de casa y generar ingresos durante la crisis de Covid-19 (Clarin, 2020).

Booking se ha convertido en la pagina lider de reservas de alojamiento online a
nivel global, ByHours aposto por reservar hoteles por horas en vez de por dias
completos, MiNube se trata de una red social para viajeros en la que son los
usuarios los que recomiendan destinos, hoteles y lugares para comer. Esté
claramente dirigida al viajero social y esta disponible en formato App para iOS y

Androide.

Factores Legales

En Argentina todo se dispone mediante DNU (Decreto Necesidad de Urgencia).
El Decreto 355/2020, publicado en el Boletin Oficial dispuso el “aislamiento
social, preventivo y obligatorio” (Boletin Oficial de la Republica Argentina,
2020). Declarado el aislamiento social, existen restricciones para circular y la
mayoria de los establecimientos y servicios se encuentran inhabilitados para
ejercer funciones, salvo actividades exceptuadas.

A su vez, el Decreto 322/2020 tiene por objetivo instaurar medidas en pos de

asistencia ante la emergencia, defendiendo al trabajo y la produccion.
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Tabla 1: Resumen PESTEL

Factores Principales caracteres
Politicos - Nuevo gobierno argentino.
Deuda externa (FMI).
Volatilidad del dolar.
Medidas de gobierno en torno al aislamiento social
obligatorio.
Econémicos - Altos niveles de inflacion.

Perdida de ventas por aislamiento social.

Sociales - Aumento de la pobreza

Pérdida de poder adquisitivo de la clase media

Tecnoldgicos - Nuevas plataformas digitales.
Cambios en los habitos de compra.

Fomento del E-commerce.

Ambientales - Tendencia a la RSE.

/Ecolégicos - Turismo ecologico.

Legales - Decretos de necesidad y urgencia (DNU) para
empresas.

Fuente: Elaboracion propia en base al andlisis PESTEL

Cinco Fuerzas de Michael Porter

Este modelo analiza la competencia dentro de un sector para poder desarrollar
una estrategia de negocio y el entorno especifico al que pertenecen los competidores, los
distribuidores, los clientes y proveedores (Nogueras, 2017).

Poder de negociacion del cliente

El poder de negociacion con los clientes es muy variable en este &mbito porque
se tiene en cuenta el precio y la demanda. Las temporadas marcan el flujo de
consumidores: existen temporadas que se consideran altas, y otras bajas dependiendo
del publico viajero.

Es importante tomar en cuenta la imagen que tiene el cliente con respecto a la

empresa. Se cuenta con un usuario exigente que quiere paridad entre calidad y precio.
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Poder de negociacion del proveedor

El poder de negociacion del proveedor es relativamente alto, pues normalmente
exigen el prepago de los servicios que luego va a comercializar el minorista y no
admiten negociacion en las comisiones.

Pero hay que tener en cuenta que Lozada Viajes cuenta con su propio four
operador, donde ofrece productos propios y acuerdos comerciales con lineas aéreas
reconocidas, cadenas hoteleras, cruceros, etc. De esta manera, logra precios
diferenciados.

Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores se considera moderada. Uno de los
elementos que favorece el deseo de incursar en este tipo de rubros, es la facilidad que
ofrece la tecnologia que posibilita la entrada al sector. Muchas personas emprenden este
tipo de negocios por el deseo de independizarse y poder trabajar desde el acceso de una
computadora.

Cabe aclarar que una de las barreras de ingreso mas importante a considerar en
este tipo de industrias, es la trayectoria y la relevancia de la marca.

Amenaza de productos sustitutos

Al respecto, se destaca que la cartera de productos de Lozada Viajes esta
disefiada para adaptarse a un amplio nimero de clientes, atendiendo a diversos
segmentos, segun los gustos y preferencias de cada pasajero. Se pueden encontrar
servicios de una amplia escala de tarifas: desde productos econdmicos o promocionales
a una tarifa relativamente baja, hasta productos de una calidad alta y precios mas
ONEerosos.

Dentro de sus productos ofrece: vuelos; hoteleria; trenes; cruceros; excursiones;
y paquetes turisticos aéreos.

Rivalidad entre los competidores

Hay un mercado en crecimiento, en donde la mayoria de las agencias de viajes
no se dedican Unicamente a conseguir vuelos o la conexion de ellos, sino también a
encontrar los mejores hoteles, rutas y guias turisticas para que el cliente pueda disfrutar
su estadia en el destino que desea. Algunos proveedores de las agencias, como las
aerolineas y los hoteles, cada vez mas apuestan por la venta directa saltandose el canal

de agencias (Andrea Bulla, 2019).
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Analisis del Mercado

Se define el analisis del mercado como el conjunto de acciones que se ejecutan
para saber la respuesta del mercado (target- demanda y proveedores, competencia,
oferta) ante un producto o servicio.

De acuerdo Philip Kotler (2009) define al cliente como el comprador potencial o
real de los productos o servicios.

Citando a Herrera (2020), el autor detalla que existe un alto porcentaje de
personas que prefiere visitar las tiendas fisicas, la clave es comprender que los usuarios
son omnicanales y saltan de lo fisico a lo digital en la investigacion y compra. Segun el
autor, el contacto presencial une, genera confianza entre cliente y agencia,
representando el gran diferencial atin para una marca con fuerte presencia online.

En este sentido, los clientes optan por servicios offline y online, aunque una
mezcla de ambas es lo mds aconsejable para las agencias de viajes (hosteltur.com,
2020).

Vinculado al concepto de competencia, se indican las agencias de viajes que
poseen productos y servicios similares a los que ofrece Lozada Viajes, ademas de
contar con una pagina Web actualizada, y canales de distribucion a través de las redes

sociales, estan ubicadas en Cordoba.

Diagnostico Organizacional

Matriz FODA
Tabla 2 Matriz FODA
Internos

Positivos Negativos

Fortalezas Debilidades
» Se adhiere a la norma internacional de No posee definido un CMI (Cuadro de

calidad ISO 9001. Mando Integral) y SCG (Sistema de
» Tour operador de productos propios. control de gestion).
» Fuerza de ventas online. Carencia de un plan de desarrollo
» Relaciones asociativas. profesional planificado.
» Posicionada en la mente del consumidor Poca financiaciébn a viajeros y

tras su larga trayectoria. emprendedores.
» Posee una de las mas grandes redes de Requiere un equipo de especialistas
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franquicias de Argentina.

Respeta las leyes, normativas, y los
convenios colectivos.

Cultura organizacional establecida a
través de las claras politicas de las
distintas areas.

Una Unica web potente
(www.lozadaviajes.com)

Clima laboral o6ptimo en la operatoria

diaria.

muy costoso.
» No comercializa paquetes turisticos de

buses, ni individuales ni en paquetes.

Externos

Oportunidades

» Industria turistica dinamica.

» Nuevas tecnologias que aparecen en
el mercado.

» Acuerdos comerciales y
académicos.

» Redes sociales: entre ellas, se
encuentran las centrales (Facebook,
Instagram, LinkedIn y Twitter).

» Observar qué ocurre en los
mercados mas maduros (Europa y

EEUU)

Amenazas

» Inseguridad politica.

» Crisis economica (inestabilidad
en el tipo de cambio; altos
niveles de inflacion).

» Mucha competencia en el
sector.

» Alta presion impositiva.

Y

Disminucion de los ingresos.

» Retenciones exportaciones y
consumo de residentes
argentinos en el extranjero.

» Cancelacion de viajes por la
epidemia del COVID 19.

» Paralizacion de eventos

turisticos por el aislamiento

obligatorio.

Fuente: Elaboracion propia

Anadlisis Especifico segun el Perfil Profesional

Para realizar dicho analisis, se recurre a las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral.
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Desde la perspectiva Financiera:

Del andlisis porcentual del Activo se puede observar un 10,46% en Caja y
Bancos 23,80% en Cuentas por Cobrar y 25,56% en Bienes de cambio. Composicion
porcentual favorable casi un 60% de liquidez del total de los activos de la empresa.

Respecto al Pasivo, se observa que las principales fuentes de financiamiento de
la empresa son de corto plazo con capital ajeno correspondiente a sus acreedores,
proveedores, préstamos bancarios entre otros. Asi lo representa el porcentaje de Cuentas
por Pagar con un 79, 45 % respecto al Pasivo Total. Esto indica que gran parte de las
deudas no tiene que ver con la inversion de infraestructura sino con la actividad
principal de la empresa.

La compaifiia a corto plazo sostiene endeudamientos relacionados con la
actividad operativa. En gran parte, la organizacion decide financiarse con sus
proveedores, es decir que las deudas tomadas por terceros se hacen principalmente en el
corto plazo. El indicador de la relacion entre el aporte de los acreedores y el aporte de
los socios, denota que en 2019 por cada $100 aportado por los socios, se empled $67 de
capital de terceros.

En 2019 por cada $100 que se adeuda en el corto plazo, se cuentan con $ 187
para hacer frente a las obligaciones a corto plazo. Se puede visualizar que el ratio de
liquidez corriente ha tenido una leve disminucién con respecto al afio 2018, el cual era
207%.

El ROE nos indica que la empresa tuvo una rentabilidad de 19,71% en el afio
2019, con respecto al patrimonio que posee. En otras palabras, utiliza 19,71% de su
patrimonio en la generacion de utilidades. Mientras que, con un ROA de 11,77 %, se
puede expresar que la empresa utiliza el 11,77% del total de sus activos en la generacion
de utilidades.

Se observa el indicador Rentabilidad sobe ventas, afio 2019 de 4,31%

Como seguimiento a esta actividad, se interpreta segun el estudio realizado que
la empresa se encuentra en buena situacion econdémica- financiera, posee un porcentaje
bajo de deudas a largo plazo, abriendo posibilidades a nuevas inversiones para el futuro.
Otro aspecto favorable es su liquidez a corto plazo. Cuenta con un capital de trabajo

positivo que le permite seguir adelante con las actividades habituales. (Ver anexo 1).
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Desde la perpectiva clientes:

La cartera de productos estd disefiada para adaptarse a un amplio abanico de
potenciales clientes, atendiendo a diversos segmentos, segun los gustos y preferencias
de cada pasajero. Segln el analisis realizado, la falta de alternativas de financiamiento
es una debilidad que afecta la propuesta de valor de la compaiiia.

La imagen de la marca se encuentra fidelizada por la trayectoria, solidez, con

mas de 20 afos de servicios que le imprimen fuerza a la marca.

Desde la perspectiva de procesos internos:

Lozada viaje se ocupa de la mejora de las prestaciones de los servicios o el
aseguramiento de la calidad de los mismos.

Existen fuertes debilidades en el seguimiento en la gestion de franquicias,
situacion que influye en el proceso de direcciéon y control sobre el franquiciado.
También se observa que los procesos estdn muy centralizados a la casa matriz, las
consecuencias pueden ser negativas para las franquicias. Los eventos econdémicos son

ejecutados mediante planillas de Excel, careciendo de un sistema de gestion contable.

Desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Los colaboradores internos de Lozada Viajes tienen la posibilidad de constantes
capacitaciones mediante su propio Campus Virtual. Sin embargo la empresa no cuenta
con un plan de desarrollo profesional planificado, situacién que pudiera obstaculizar el

logro de los objetivos empresariales.
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Marco Teodrico

El marco tedrico, de acuerdo a César, (2014) se desarrolla con el propdsito de
ubicar el tema dentro de un contenido de una presuncion ya existente.

A continuacion, se presentan los aspectos de caracter tedrico que se relacionan
con el Cuadro de Mando Integral (CMI) y los factores que hay que tener en cuenta para
su correspondiente encuadramiento dentro del caso

Para Kaplan y Norton (2006) el CMI traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Manifiestan que
el CMI contempla cuatro perspectivas, las cuales permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de estos resultados para el futuro.

En este sentido, el CMI es analizado como un enfoque sist¢tmico de la
organizacion y de como esta puede alcanzar sus objetivos mas eficientemente, tomando
en cuenta los recursos con los que cuenta y la direccion que la gerencia desea darle a la
organizacion, todas estas razones conlleva a utilizarlo como una herramienta
fundamental para la toma de decisiones (Niven, 2007).

La construccion de CMI, se basa fundamentalmente en las cuatro perpectivas:
Financieras, de Cliente, de Procesos Internos y de Aprendizaje-Crecimiento.

Con respecto a la perspectiva Financiera, se fundan en objetivos financieros los
cuales serviran de enfoque para los objetivos e indicadores de las demas perpectivas; se
basa en los indicadores financieros tradicionales, como el retorno de inversion,
crecimiento en ventas, comportamiento de las utilidades, niveles de endeudamiento,
entre otros (Bordas M, 2016).

De acuerdo a Kaplan y Norton (2000), en la perspectiva del Cliente como parte
del Cuadro de Mando Integral, las empresas deben identificar los segmentos de clientes
y de mercado en los cuales han elegido competir. Esta perspectiva permite a las
empresas identificar los indicadores claves sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad en los segmentos seleccionados.

Para la perspectiva del Procesos Internos, los directivos han de identificar los
procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las
perspectivas financieras y de clientes. Debe conocerse perfectamente la cadena de valor

de la empresa, solo asi se podran detectar necesidades y problemas. Esta perspectiva
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permite identificar coémo es vista la empresa por sus clientes, que son finalmente
quienes garantizan las fuentes de ingresos y la permanencia de la compaiia en el
mercado (Norton & Kaplan, 2013).

Por ultimo, la prespectiva Aprendizaje y Creciemiento segun el autor Antonio
(2009) se concentra en la capacidad que tiene la empresa de adaptarse y adoptar
cambios para su beneficio, asi como también para el lanzamiento de nuevos productos o
servicios que sean aceptados por sus clientes.

Segun Martinez Pedros y Milla Gutiérrez (2012), organizaciones deben estar en
continua evolucion, adoptando nuevas tecnologias, capacitando su equipo humano,
optimizando y modernizando sus procesos, productos y servicios de forma continua.

Partiendo de los supuestos anteriores, el CMI permite la visualizacion y
traduccion de la estrategia en objetivos puntuales y se ajusta a la necesidad de
considerar, controlar y mejorar los principales indicadores de gestion (Norton &
Kaplan, 2013).

El CMI representa un sistema de control de las estrategias a largo plazo, para
llevar a cabo procesos de gestion decisivos, los cuales son: clarificar y traducir la vision
y la estrategia; comunicar y vincular los objetivos y los indicadores; planificar,
establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas; y aumentar el feedback
(retroalimentacion) y la formacion estratégica (Antonio, 2009).

Norton y Kaplan, (2009) manifiestan que el mapa estratégico es un diagrama
que se describe codmo una organizacion puede crear valor, es una representacion grafica
de la estrategia de una firma, conectando objetivos estratégicos por medio de relaciones
causa-efecto.

Segun los autores Martinez Pedros & Gutierrez Milla (2012) una de las ventajas
de emplear un mapa estratégico es que a traves de ellos, se puede describir y comunicar
la estrategia entre ejecutivos y empleados. Se puede crear un lineamiento alrededor de la
estrategia que hace mas sencilla su implementacién. El mapa estratégico permite al
personal ver como sus trabajos impactan los objetivos estratégicos de la empresa.

Como conclusion, a modo de mencionar los beneficios de la implementacion del
CMI en la Lozada Viajes, se permite destacar el logro de alinear estratégicamente a toda
la organizacion donde cada integrante conoce su rol y la medicion de su desempefio
fomentando el trabajo en equipo y la comunicacion interna y externa, se permite ver
integramente el funcionamiento de la organizacion y se desarrolla el conocimiento y

capital humano.
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El Cuadro de Mando integral ayuda a mejorar considerablemente la gestion de
las organizaciones. Con la implementacion del mismo, la organizacion puede contar con
un sistema de medicion que evidencie el desempeio de sus procesos y la gestion de la
estrategia, ademas que le permita tener mayor informacién acerca de lo que se esta

midiendo, para qué se esta midiendo y cuales son los resultados de dichas mediciones.

A traves de lo citado precedentemente y de la investigacion bibliografica, se
definieron todos aquellos conceptos importantes que delimitan el presente reporte de

caso.
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Diagnostico y Discusion
Declaracion del problema

La problematica detectada en Lozada Viajes, hace alusion a varios factores
como la falta de alternativas de financiamiento para los clientes, debilidades en el
seguimiento en la gestion de franquicias, un modelo de negocio obsoleto
tecnoldgicamente, deficiencias en cuanto a la carencia de capacitaciones al personal en
el area tecnologica, carencia de paquetes y ofertas de programas turisticos, educativos y
empresariales, deficiencias en el posicionamiento y la falta de un plan de desarrollo
profesional planificado para sus colaboradores.

Gran parte de los procesos carecen de indicadores de control que permitan
analizar su comportamiento y la manera en la que afectan en la rentabilidad de la
compaiiia.

Existe un desequilibrio entre esta problematica presentada y los valores centrales
de Lozada viajes, entre la alineacion y los elementos de la estrategia global y los
elementos operativos de la misma.

Atendiendo a estas consideraciones, se plantea el disefio e implementacion del
CMI como una metodologia de gestion de la estrategia, para definir y hacer
seguimiento al desempefio organizacional de Lozada Viajes.

Justificacion de que el problema es relevante.

Para que la cartera de clientes no disminuya resulta indispensable contar con
diversos planes de financiaciéon acordes al contexto y a cada consumidor que le
permitan acceder a los servicios que ofrece la empresa.

La centralizaciéon de muchas de las operaciones de las franquicias hacia la casa
central, trae primeramente distancia entre el poder central y los franquiciados, como asi
también la falta de participacion de las franquicias, lo que puede generar frustracion.
Otro elemento que desmejoraria el servicio, producto de la burocracia que crea la
carencia de descentralizacion. Por ultimo, una falla en la casa central desencadenaria
errores o falencias en las franquicias.

En torno a la situacion de no contar con actualizaciones tecnoldgicas, trae como
consecuencia inmediata la pérdida de la competitividad en el mercado. Representa una
desventaja que tiene la organizacion con respecto a otras agencias que en la actualidad

se estan modernizando. Se pierde rentabilidad y productividad.
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Aunado a la situacion, una empresa que no cuenta con una planificacion de
desarrollo, de planes de aprendizaje y crecimiento de su personal, no podra sobrevivir a
este ambiente global competitivo, sin desarrollo de planes de adiestramiento, se le
dificulta la tarea de alinear las estrategias de la organizacion con el personal.

Conclusion diagnostica

Los resultados que se desean obtener al aplicar el Cuadro de Mando integral, es
en principio la implementacion de indicadores, que permitan monitorizar el
cumplimiento de las estrategias, a la vez acceder a la toma de decisiones de manera mas
agil y acertada, en funcion de los objetivos que la compaiiia ha planificado.

Las desviaciones detectadas, se pueden corregir bajo el enfoque que el CMI
proporciona, por ser una herramienta de gestion, al trabajar desde cuatro perspectivas.

Se sugiere a la alta gerencia de Lozada Viajes el disefio del CMI, por la
informacion que puede aportar, y porque le permitird enfocar y alinear a los equipos
directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la

organizacion.
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Plan de Implementacion

Objetivo General

Definir un mecanismo de control de gestion para la agencia Lozada Viajes en el
periodo 2020-2021, utilizando como herramienta el disefio de un Cuadro de Mando

Integral permitiendo incrementar la rentabilidad en un 10%.

Objetivos especificos

e Presentar los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del

Cuadro de Mando Integral.

e Determinar un mapa estratégico con las debidas relaciones de causa-

efecto.

e [Establecer indicadores de gestion financieros y no financieros y ubicar en
cada una de las perspectivas.

e Realizar un control y monitoreo del proceso, con el fin de evaluar la

efectividad de la herramienta empleada.,

Alcance

Alcance de contenido:

Se aborda el tema referido a la implementacion de un cuadro de mando integral
como herramienta de gestion util para medir la actividad y evolucion de la empresa
Lozada Viajes basandose en su vision y estrategia a largo plazo permitiendo

incrementar su rentabilidad en un 10%.

Alcance temporal:

El estudio se realiza abarcando el segundo semestre de 2020 y el periodo 2021

Alcance en el ambito geogrdfico:

Si bien Lozada viajes posee franquicias en varias provincias de Argentina, éste
plan serd implementado inicialmente en la casa central ubicado en la provincia de

Coérdoba.
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Limitaciones

Durante la realizacion del trabajo no se exhibieron limitaciones que
desfavorecieran la ejecucion del mismo. Se contaron con todos los recursos necesarios
para el desarrollo del desarrollo.

Recursos

Tabla 3: Recursos

Recursos involucrados

Recursos humanos Recursos Financieros

Los gerentes de cada area y todo el | $60.000 correspondiente a los honorarios del
personal que esté relacionado con | Contador que realizard la capacitacion de 24
el desarrollo del CMI. horas, asistiendo a la empresa una vez a la

duracién de 2 h dia durante 3
El profesional Contador Publico semahia con curacton e = s por dla duranie

. . meses.
contratado (Estudio Castillo y

45.000 los h i dient
Asociados) que llevara a cabo las 3 por 105 ionorarios correspondientes

o ) ) al Analista de Marketing que asesorard en los
capacitaciones y  diagnostico

financiero. procesos de promocidon y publicidad por
medio del marketing digital. El mismo dura 8
meses donde el analista acudira a la empresa
para disefar junto a la administracion de la
empresa una politica de publicidad y
promocion.

$12.000: Contratos de alianzas con otras

empresas del sector.

Recursos Materiales

Se utilizaran las oficinas de $0
administracion donde se realizaran
los encuentros para la capacitacion,
computadoras, internet, impresoras

insumos de libreria.

TOTAL: $117.000

Fuente: Elaboracion propia
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Diagrama de Gantt

Tabla 4: Diagrama de Gantt

Plazo 2020 2021

Acciones 4156|7891 |1]1]1][2|3|4]5|6|7|8|9]1

Analisis situacional

Diagnostico Organizacional

Plan de Implementacion

Determinacion de Objetivos

Disefio de Mapa Estratégico

Definicion de Perspectivas

Elaboracion de Indicadores

Disefio del CMI

Mecanismos de evaluacion y

control

Conclusiones

Fuente: Elaboracion Propia

El desarrollo del plan se inicia con un analisis del entorno interno y externo de la

organizacion, permitiendo realizar un diagnostico de la situacion detectando factores
positivos y negativos y su impacto. A posteriori, se sientan las bases del plan de
implementacion estableciendo los objetivos estratégicos para cada una de las cuatro
perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral y se procede a disenar el Mapa
Estratégico estableciendo relaciones de causa y efecto entre los objetivos.

Determinado el disefio del CMI, se establecen indicadores financieros y no
financieros de medicion de desempefio, a fin de evaluar la evolucion de los procesos y
su correcto desempeiio permitiendo detectar desviaciones y su impacto en la
organizacion.

Finalmente se procedera a comunicarle la propuesta a cada miembro de la
empresa con el fin de que puedan comprender la importancia que tiene la

implementacién de un CMI a la hora de la poder cumplir con la estrategia corporativa.
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Se detallan a continuacidn las cuatro perspectivas con sus objetivos y planes de

accion.
Perspectiva financiera

Tabla 5: Objetivos. Plan de accion

Perspectiva Financiera

Objetivo

Programa o Iniciativa

Incrementar la rentabilidad neta en un 10%

Aumentar Ingresos por venta en un 20%

Reducir costos en un 5%

Desarrollar nuevos  servicios:  viajes
religiosos, viajes educativos,  viajes
ejecutivos.

Economias de escala. Aumento en la
productividad del personal.

Nuevas fuentes de financiamiento para el
cliente y para la empresa

Diagnostico Financiero

Responsable:

Gerente General. Gerente Financiero

Fuente: Elaboracion propia

Perspectiva de cliente

Perspectiva Cliente

Objetivo

Programa o Iniciativa

Fidelizar el 30% de los clientes.

Incrementar el posicionamiento en un 20%.

Aumentar la cantidad de clientes en un

10%

Mejorar la satisfaccion de los clientes en

un 50%.

Tarjeta de Beneficios “Club Lozada-
Promociones, descuentos.

Disefio de app movil.

Redisefio y modernizacion del sitio web.

Contratacion de influencers

Responsable:

Gerente de Marketing. Gerente de Ventas
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Perspectiva del Procesos Internos

Objetivo

Programa o Iniciativa

Desarrollar nuevos productos y servicios

Optimizar Servicios y procesos

Disminuir quejas y reclamos.

Alianzas con otras empresas y camaras del
sector.

Nuevos servicios: viajes religiosos, viajes
educativos, viajes ejecutivos.

Centro de atencion al cliente.

Sistema de control interno de procesos.
Optimizar la gestion y control sobre las

franquicias.

Responsable:

Gerente de Operaciones

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo

Programa o Iniciativa

Capacitar al personal

Motivar al personal

Incrementar la productividad en un 20%

Incrementar la satisfaccion del personal en

un 50%.

Programa de pasantias.

Plan de capacitaciones mensuales
Comisiones por venta.

Eventos para el personal.
Generar incentivar la

planes  para

comunicacion interna.

Responsable:

Gerente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6: Cuadro de Mando Integral

MAPA ESTRATEGICO

Aumentar
rentabilidad
~ PERSPECTIVA / \
FINANCIERA .
u Reducir Aumentar
Costos Ingresos

/\

Fidelizar Captar fuevos Incrementar
Clientes clientgs satlsfaccaon posicionamiento
PERSPECTIVA
I DEL CLIENTE ' / \

Desarrollar Optimi % Disminuir quejas
productos ¥ — procesos 3 v reclamos
" PERPECTIVA DE Servicios Servicios
PROCESOS
I INTERNOS I //
/
Motivar al Capacitar al Aumentarla _ Fomentar uso
personal personal productividad tecnologia

PERSPECTIVA DE
S — <
APRENDIZAJEY -
CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro de Mando Integral

Mediante el disefio del CMI se procederd a realizar el control de medicion de los

procesos, haciendo uso de los indicadores tanto financieros como no financieros.

Tabla 7: Cuadro de mando integral

Formula F i Tol | Def

Pers . . Objet | “"Ue | Opt
. P Objetivo Indicador . ) ade . P erab | icie
ectiva VO | edicion | MO |y

Margen (Ventas — Costos de 10%

Finan | Aumentar la Trimest
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ciera | rentabilidad Bruto ventas) / Ventas ral
Retorno (Ingresos — Inversion) /
inversion Inversion
. % reduccion | (Total costos x+1) — (Total Trimest
Red t 59 2.5
cauctr costos de costos costos X) % ral
Variacion en | ((e del incremento de %
Aumentar ingresos ., 20% | Anual 10
g las ventas de variacion) / (n — 1)) ° .
Incrementar la Participacion | Ventas de la compafiia / Trimest
cantidad de clientes en el Ventas totales del mercado | 10% cal 5
mercado
Tasa de CSAT: (Numero de
Aumentar satisfaccion valoraciones positivas / N
. . . Anual 2
satisfaccion Total de valoraciones >0% fua >
obtenidas) x 100
Clien Tasa de TRC= ((N° de clientes al
te retencion del | final de un periodo — N° de
A . lient lientes adquiridos durant
Fidelizar clientes chierte clienies adquiricos ouran °130% | Anual 15
un periodo) / (N° de
clientes que empezaron en
un periodo)).
Incrementar el Participacion Matriz precio/calidad.
. . en el 20% | Anual 10
posicionamiento
mercado
Desarrollo Ventas de nuevos
nuevos productos/ Ventas totales
productos/pr de la empresa.
Desarrollar nuevos oductos
- totales. 3 Anual 2
productos y servicios
Ventas
Proce nuevos
S0S productos.
Int ;
noe;rn Indice de Pedidos respondidos /
Optimizar servicios cumplimient pedidos solicitados. Trimest
Y 0s 50% 25
procesos ral
S . N d j iodo p+1/ .
Disminuir quejas y tmero @e Quej as periodo p 100 | Trimest
reclamos de quejas periodo p o 2
reclamos . % ral
clientes
Apre Horas de Indice de idoneidad: Mensua
ndiza Capacitar al personal | participacion | (Competencias que posee / 4 ) 2
jey en talleres. Competencias requeridas




creci
mient

Costo de
formacion.

para el puesto) x 100

Motivar el personal

Indice de

rotacion.

Trabajadores
con bonos o
premios.

(Rotacion del personal / N°
de empleados)

Mensua
1

Aumentar la
productividad

Indice de
productivida
d por
empleado.

Indice de
clientes
conseguidos
por
empleado.

(Unidades producidas /
Horas empleadas)

20%

Semest
ral

Aumentar
satisfaccion de los
empleados

Encuesta de
satisfaccion
al personal
interno

50%

Trimest
ral

Fuente: Elaboracion propia

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion de la propuesta
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0.0
5

10

La manera mas adecuada para medir y estimar resultados es mediante el

desarrollo de indicadores, también llamados KPI. Estos permiten comparar logros en

diferentes estadios y comprender el grado de relevancia en las medidas tomadas en los

respectivos programas de accion. Contar con una forma de evaluar el grado de impacto

que tuvo cada plan de accion se hace fundamental. Se detalla una tabla de utilidad para

medir el impacto de la propuesta (ver anexo 1).
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Conclusiones y recomendaciones

En los ultimos afios, el crecimiento acelerado que han asumido los modelos de
gestion, conlleva a que muchas empresas de servicios permanentemente estén a la

vanguardia de las nuevas tendencias.

Si bien la empresa Lozada Viajes es una organizacion que ya ha experimentado
su transformacion de pyme a una corporaciéon con una plataforma de establecimiento,

aun tiene aspectos que pueden mejorarse.

Luego de realizar un diagndstico en la agencia de viajes, se revelaron
debilidades internas. Se observd, que a pesar de que la empresa cuenta con objetivos
estratégicos y metas a mediano y largo plazo, alin no ha trabajado en la forma de
alcanzar los mismos. Se evidencid que la compaifiia no cuenta con un Cuadro de Mando

Integral para gestionar y medir los resultados de sus actividades.

Con el presente reporte de caso se busco implementar un sistema de control que
le permita a la empresa tener sus estrategias financieras y no financieras bajo el control
del cuadro de mando integral, con el objetivo macro de aumentar su rentabilidad en un

10% para el periodo 2020-2021.

Con la incorporacion del mencionado modelo de gestion, los colaboradores de la
compaiiia estaran mas motivados y formados, los procesos internos se tornaran mas
eficientes, lo que genera mayor calidad en los procesos y servicios que ofrece Lozada
Viajes, contando con clientes mas satisfechos lo que permite mayor participacion en el

mercado.

A continuacion, se indican algunas recomendaciones que se seran de gran
importancia y ayuda en la implementacion del CMI, teniendo en cuenta el presupuesto

disponible en la compaiiia:

Se sugiere la utilizacion de un software de gestion y el perfeccionamiento de los
recursos humanos en lo que hace al uso de herramientas tecnologicas, a fin de optimizar
el aprovechamiento de las capacidades intelectuales del personal de Lozada,
permitiendo evitar el estancamiento de los conocimientos de las personas y

proveyéndolos de nuevas ideas innovadoras.
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Se le recomienda a la agencia de viajes realizar un plan de seguimiento y
mantenimiento constante apostando al desarrollo de sus recursos humanos y aplicando
actualizaciones a los planes de capacitacion.

Entre las recomendaciones, serd de vital importancia realizar un seguimiento de
los resultados obtenidos en cada una de las areas, con el objetivo de poder medir las
mismas a través de los indicadores de gestion.

Se aconseja realizar una planificacién financiera para anticiparse a las

necesidades del cliente, ofreciendo mejores condiciones crediticias para los mismos.
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Anexos

Anexo 1 Andlisis Financiero de Lozada Viajes

Analisis porcentual del Activo
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ACTIVO al 31/12/2019 % de Participacion
ACTIVO CORRIENTE

Caja y Bancos 12.656.000,00 10,46
Cuentas por cobrar 28.786.172,98 23,80
Otras cuentas por cobrar 0,00

Bienes de cambio 30.910.950,30 25,56
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 72.353.123,28 59,83
ACTIVOS NO CORRIENTES

Bienes de uso 44.894.286,49 37,12
Otros activos no corrientes 3.690.552,83 3,05
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 48.584.839,32 40,17

TOTAL ACTIVO

120.937.962,60

Fuente: Elaboracion propia, en base a Estados Contables de Lozada Viajes

Andlisis porcentual del Pasivo

PASIVO al 31/12/2019 % de Participacion
PASIVO CORRIENTE
Cuentas por pagar 38.697.838,42 79,45%
Remuneraciones y Cargas Sociales 0,00
Cargas Fiscales 6.868,00 0,01%
Otras cuentas por pagar
TOTAL PASIVO CORRIENTE 38.704.706,42 79,47%
PASIVO NO CORRIENTE
Cuentas por pagar 0,00
Otros pasivos no corrientes 10.000.000,00 20,53%
Otras cuentas por pagar
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 10.000.000,00 20,53%
TOTAL PASIVO 48.704.706,42
Fuente: Elaboracion propia, en base a Estados Contables de Lozada Viajes
Ratios de Endeudamiento
Ratios de endeudamiento 2.019 2018 2017
Indicador
Corto Plazo = Pasivo Corriente/Total Pasivo 79% 100% 100%
Largo Plazo= Pasivo no Corriente/ Total Pasivo 21%
Relacidn acreedores/socio= Pasivo / Patrimonio Neto 67% 50% 55%
Fuente: Elaboracion propia, en base a Estados Contables de Lozada Viajes
Ratios de Liquidez
2019 2018 2017
Liquidez Corriente= Activo Corriente/ Pasivo
Corriente 187% 207% 173%
Capital de Trabajo Activo Corriente — Pasivo Corriente | 33.648.416,85 | 30.788.667,35 | 19.096.750,67

Fuente: Elaboracion propia, en base a Estados Contables de Lozada Viajes
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Rentabilidad
Descripcion Porcentajes
Rentabilidad Afio 2019 | Afio 2018 | Afio 2017

Rendimiento sobre el patrimonio (ROE)

19,71% 18,11% 25,25%

ROE = (Utilidades / Patrimonio) x 100

Rendimiento sobre los activos (ROA)

11,77% 12,10% 16,24%

ROA = (Utilidades / Activos) x 100

Rentabilidad sobre ventas

4,31% 3,68% 5,21%

Rentabilidad sobre ventas = (Utilidades / Ventas) x 100

Fuente: Elaboracion propia, en base a Estados Contables Lozada Viaje

Anexo 2 Tabla 8: Evaluacion de la propuesta

Perspectivas

Indicadores

Antes del | Luego Variacién | Causas de

plan del plan variacién

Financiera

Margen bruto

% reduccion de

costo fijo

% ingresos por

venta

Cliente

% variacion de

cliente

Cuota de mercado

Encuesta de

satisfaccion

% Clientes

promotores

Procesos internos

% de
cumplimiento de

pedidos

Indice de
cumplimiento de

aprovisionamiento

Aprendizaje y crecimiento

Hs/mes de

capacitacion

% propuestas por

empleado

Tasa de
satisfaccion

Tasa de
productividad

Fuente: Elaboracion Propia




