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Resumen

En el siguiente Trabajo Final de Graduacion se presentan los beneficios de
implementar la herramientas de medicion “Cuadro de Mando Integral en el Hotel Howard
Johnson Villa Carlos Paz-Cordoba” con el fin de que la organizacién disponga de recursos
para poder aumentar su rentabilidad, detectar oportunidades y asi prevenirse de los futuros
inciertos a nivel econémico que vive en nuestro pais, se busca brindar a la empresa una
innovadora herramienta de gestion que le permita traducir y alinear la estrategia y los
objetivos, de tal manera que se facilite el proceso de toma de decisiones. Inicialmente se
procedié a un diagndstico organizacional, posteriormente se disefi6 un conjunto de
objetivos mediante un mapa estratégico con sus respectivos indicadores, también se
procedio a realizar un sistema de control en referencia a los resultados arribados. Con la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral, la firma pudo principalmente desarrollar de
manera eficiente la administracion de los recursos, traducir vision y mision, optimizar los
procesos internos y funcionar sistematicamente, de tal forma que la estrategia se
transformo en resultados medibles.

Palabras claves: Implementacion, Cuadro de mando integral, Alineacion,
Recursos, Indicadores, Eficiencia, Toma de Decisiones.

Abstract

In the following Final Graduation Project they present the benefits of implementing the
measurement tools "Balanced Scorecard at the Hotel Howard Johnsons Villa Carlos Paz-
Cordoba™ in order for the organization to have the resources to increase its profitability,
detect opportunities and thus prevent uncertain futures at the economic level that lives in
our country, it seeks to provide the company with an innovative management tool that
allows it to translate and align the strategy and objectives, in such a way that the decision-
making process is facilitated . Initially, an organizational diagnosis was carried out, later
a set of strategic objectives was designed through a strategic map with its indicators, and
a control system was also carried out in reference to the results arrived. With the
application of the Balanced Scorecard, the firm was able to efficiently develop the
administration of resources, translate vision and mission, optimize internal processes and
function systematically, in such a way that the strategy was transformed into measurable

results.

Keywords: Implementation, Balanced scorecard, Alignment, Resources, indicators,

Efficiency, Decision Making.
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Introduccion

Actualmente habitamos en un mundo cambiante, de total incertidumbre, sumido
en una pandemia de proporciones no conocidas a nivel mundial. Esta situacion ha llevado
a la actividad hotelera a reinventarse para poder subsistir y mantenerse en los dias actuales
y venideros, buscando estrategias que agreguen valor a la industria. En este sentido, un
modelo efectivo de control de gestidén que puede ser utilizado para lograr este objetivo es
el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Score Card (BSC), el cual es una
herramienta desarrollada por Kaplan y Norton en el afio 1990, como resultado de un
estudio realizado por los autores sobre las herramientas utilizadas para medir la gestion
de las empresas. EI CMI permite traducir la Vision de la Organizacion, expresada a través
de su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusion a todos los niveles,
estableciendo un sistema de medicion del logro de dichos objetivos. (Kaplan y Norton)
Este enfoque lo podemos plasmar desde cuatro perspectivas que se consideran
primordiales para lograr la vision que plantea la organizacion: Financiera, Satisfaccion
del Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Conocimientos, tal como lo sefialan los
autores.

El Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz se inaugur6 en el afio 2011, una
empresa familiar que mantiene su impronta pyme. Es una cadena hotelera bajo el esquema
de franquicias de renombre internacional que abrié su primer hotel en Argentina, en
Buenos Aires en el afio 1997 y dos afios mas tarde, lo hizo en diferentes provincias del
pais. Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz se encuentra a 40 minutos del Aeropuerto
Internacional de Cérdoba y a 5 minutos del centro de Villa Carlos Paz, ofreciendo 127
habitaciones con excelente servicio. Su modalidad de “Condo” hotel combina el negocio
inmobiliario con actividad hotelera. Los accionistas poseen departamentos que son de su
propiedad, pero su administracion esta a cargo de los socios mayoritarios: la familia
Elliott, oriundos de Salta, con una vasta experiencia en servicios de hoteleria turistica.
Sus servicios de alojamiento, eventos sociales y gastrondmicos apuntan al turismo
individual, estudiantil (agencias y jubilados), y empresarial.

El hotel de 4 estrellas, dispone de Centro de Convenciones, restaurantes, espacios
verdes adaptado a los nifios, y servicios para todas las necesidades. Su filosofia de trabajo
se basa en el respeto mutuo, la tolerancia, responsabilidad y cordialidad en la atencién al

huésped.



Para hacer frente a los turbulentos cambios en el mercado, la empresa se ha visto
condicionada y limitada en la prestacion de sus servicios obligandola a adaptarse para
poder sobrevivir. Es por eso que este reporte de caso busca disefiar una herramienta de
control de gestiébn para alinear la estrategia, adaptarse a los cambios, detectar
oportunidades de mejora y contar con informacion oportuna en el momento preciso para
afrontar el proceso de toma de decisiones de manera inteligente.

Para la realizacion de este reporte de caso, se usaron como referencia los
siguientes trabajos:

A nivel internacional se cita como antecedente un informe perteneciente a la
empresa Grupo de Electrdnica para el Turismo en Varadero, Cuba (GET Varadero), en
donde se aplico el cuadro de mando integral como instrumento para la mejora de la
gestion y captacion de oportunidades de negocios. En conclusion, el disefio e
implementacion del Cuadro de Mando Integral en el GET Varadero contribuyo a la
revision del ejercicio estratégico de la empresa en busqueda mejores resultados
econdmicos Y financieros. (Rivera, 2002)

En el ambito nacional, se cita un trabajo realizado en una PyME agricola ubicada
en la provincia de Buenos Aires. Con esta investigacion se determind que la herramienta
de control de gestion contribuyd a mejorar la gestion creando valor a corto y largo plazo
mejorando su perfomance. (Felani, 2018)

A nivel regional se observan la aplicacion del CMI en la empresa financiera del
Grupo Sicom, en la provincia de Jujuy, destinada a la venta de créditos, utilizando los
indicadores para optimizar la rentabilidad y mejorar la captacion de clientes. Se concluye
que esta herramienta de gestion optimiza la toma de decisiones y es aplicable a cualquier

rubro empresarial. (Familiar, 2018)

Relevancia de caso
El presente reporte de caso busca demostrar las ventajas que tiene para el hotel
Howard Johnson, la aplicacion de un sistema de gestiobn como el Cuadro de Mando
Integral para poder atravesar el actual contexto de incertidumbre social y econdmica que
atraviesa el pais y el mundo, en especial para sus directivos, que son quienes deben tomar
las decisiones estratégicas para el logro de los objetivos en coherencia con la misién y

vision de la empresa.



Objetivo General.

Disefiar una herramienta de control de gestién basada en las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral con la finalidad de optimizar el proceso de toma de decisiones
del Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz ubicada en la ciudad de Cordoba a partir del
afio 2021.

Obijetivos Especificos.

e Definir los ejes estratégicos para cada una de las perspectivas del Cuadro de

Mando Integral.

e Establecer los indicadores de gestion financieros y no financieros para cada uno
de los ejes estratégicos previamente definidos.
e Proponer indicadores de gestion para cada una de las perspectivas del Cuadro de

Mando, que permitan medir el resultado alcanzado por cada uno de los objetivos

propuestos.



Anélisis de la Situacion

Misidn. “Desarrollar un producto hotelero de alta calidad, que sorprenda y supere
siempre las expectativas de nuestros huéspedes, basado en un equipo de trabajo
profesional y con un elevado sentido de vocacion de servicio, y en proveedores elegidos
cuidadosamente, en pos del mantenimiento de esos estdndares de calidad y de una
excelente relacion con el medio que nos rodea. Trabajando de esa manera, también
nuestra mision lograr la mayor rentabilidad para los inversores del proyecto, lo que
significa indudablemente beneficios para todos los clientes internos y externos de la
empresa.

La excelencia en el servicio a los huéspedes, excediendo sus expectativas y
motivandolos a regresar, nuestro equipo genera un ambiente calido y positivo, cuidando
cada detalle de la atencion a los visitantes.

Ofrecer una grata estancia, en un ambiente de comodidad, confianza y seguridad,
enmarcados en altos estandares de calidad.”

Valores.

e Trabajar con responsabilidad teniendo en cuenta las consecuencias de cada
uno de nuestros actos.

e Trabajar en un ambiente donde la honestidad se refleje en cada uno de
nosotros.

e Hacer de la solidaridad un valor permanente entre los integrantes de
nuestra empresa, plasmada en actos de comparierismo entre los mismos.

e El respeto mutuo, el trabajo en equipo y la cooperacion sera la base de
todas las relaciones hacia adentro y afuera de la empresa. (Howard
Johnson, Manual de induccién Howard Johnson Plaza Villa Carlos Paz,
2018, p. 9).

Directorio

El directorio esta integrado por los miembros de la familia que posee la mayor
cantidad de acciones, y los inversionistas. Son ellos los que dirigen la empresa y tienen
como objetivo principal plantear las pautas fundamentales de crecimiento. Es por esto
que, desde la Gerencia, se delinean las estrategias y objetivos que guiaran a la empresa.

Estrategia Corporativa

e Consolidarse en el mercado local como una empresa con un fuerte foco en

el turismo familiar.



e Disefar productos y servicios que se adapten a las necesidades especificas
de los contingentes o turismo en grupo (jubilados, estudiantes, etc.).

Unidades de negocio

Alojamiento. La principal actividad del hotel es la recepcion de pasajeros, cuenta
con 127 modernas habitaciones con excelente servicio. Los accionistas del hotel poseen
departamentos que son de su propiedad, puestos a disposicion de los administradores,
obteniendo una renta anual superior al 7%.

Eventos. El hotel cuenta con un salén de eventos de gran capacidad que puede
utilizarse para eventos sociales (fiestas de casamiento, fiestas de fin de afio, etc.), para
convenciones, para reuniones empresariales o para otro tipo de servicio.

Gastronomia. El tercer gran servicio es el de gastronomia, el cual, si bien esta
concesionado a otra empresa, tiene incidencia directa en la gestion de los otros dos
mencionados anteriormente. El personal del hotel debe estar auditando y trabajando a la
par que el personal abocado a este servicio para garantizar los estandares de calidad
propuestos por la cadena.

Dado el contexto actual de pandemia en el que la actividad hotelera y el pais se
vio inmerso, obligando a la poblacion via direccion politica a ponerse en cuarentena, ha
llevado a la quiebra a cientos de empresas de diferentes rubros, afectando en especial al
sector turistico. Es por ello que se hace necesario replantear las estrategias corporativas y
los objetivos de la empresa a fin de sostener el cimbronazo causado en la industria. Para
resolver esta situacion, se propone la construccién de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
que ayude a generar informacion util y certera para facilitar el proceso de toma de
decisiones para poder anticiparse, adaptarse y avizorar los posibles ajustes y mejoras que
permitan sostenerse en el mercado y beneficiarse, optimizando el uso de los recursos
disponibles.

Analisis del contexto

Para evaluar con mayor profundidad el contexto del hotel Howard Johnson se us6
la herramienta PESTEL. El analisis PESTEL es un instrumento analitico que se utiliza
para identificar los propulsores claves del cambio en el entorno estratégico empresarial,
describe el marco de los factores macroambientales de la compafiia para apoyar la toma
de decisiones. En PESTEL se incluyen seis factores clave: Politicos, Econémicos,

Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales que influyen directamente en la empresa.



A raiz de la actual situacién mundial, los gobiernos han impuesto restricciones de
viajes, cuarentenas, confinamientos, cancelacion de eventos y el cierre de
establecimientos.

La pandemia ha tenido un efecto socioecondémico disruptivo. Se han cerrado
colegios y universidades en mas de 124 paises, lo que ha afectado a méas de 2200 millones
de estudiantes. Un tercio de la poblacién mundial se encuentra confinada, con fuertes
restricciones de movimientos, lo cual ha conducido a una reduccion drastica de la
actividad econémica y a un aumento paralelo del desempleo.

Este nuevo panorama mundial de crisis sanitaria atraviesa transversalmente a
todos y cada uno de los factores PESTEL, se los describe a continuacion.

Factores Politicos

Actualmente en Argentina se vive un ambiente de extrema incertidumbre politica.
El 2020 inicié con un cambio de gobierno, asumiendo la presidencia Alberto Fernandez,
de marcado perfil populista. La tendencia al conflicto, la manipulacion del sistema
judicial y la marcada corrupcion e impunidad que demuestra el gobierno, le quitan total
credibilidad y confianza al pais. Sumado a ello el 20 de marzo el presidente emitio un
decreto prohibiendo a toda la ciudadania abandonar sus hogares con la excepcion de salir
a comprar alimentos o medicinas. La orden de cuarentena obligatoria entr6 en vigencia a
partir de la medianoche.

A septiembre del 2020 la cuarentena ha continuado con intervalos de flexibilidad.
Esta situacion ha afectado adversamente al hotel, obligdndolo a cerrar sus puertas y
restringir totalmente sus servicios, con el consiguiente perjuicio en su economia, reservas
perdidas, altos costos de infraestructura y mantenimiento con ciclos de financiamiento
quebrados y empleados a la deriva.

Factores Economicos

Para el hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, la situacién actual fue una prueba
que lo obligo6 a replantearse y reinventarse, se cerrd el restaurant, los salones de eventos
y el area de spa viendo amenazada su subsistencia, y a pesar de ello, y sin facturar, debe
pagar los servicios, el mantenimiento y los impuestos tanto nacionales como provinciales.

La pandemia obligé al cierre preventivo de empresas decretado por el gobierno,
hoy el principal problema de la Argentina es que no puede frenar una inflacién anual del
55% Yy en un afio, la tasa de desocupacion subié del 9,1 al 10,1% segun los datos del

INDEC del primer trimestre de este afio.



El presupuesto del 2021 enviado al Congreso contempla un déficit primario del
4,5%, es decir, mayor inflacidn, pobreza, caida del valor de la moneda local y menor
crecimiento en el mediano plazo lo que lleva a una mayor volatilidad cambiaria, mayor
inflacion, mayor desempleo, menor nivel de inversion privada, menor nivel de actividad
econdmica, tomando como referencia economia pre-covid y, lamentablemente, mayor
indigencia y pobreza estructural. (Romano, 2020)

Recientemente durante el mes de septiembre se determind que el délar ahorro
costara desde ahora 130 pesos, ya que al recargo del impuesto pais se le agregard ademas
un 35% de Ganancias a cuenta del pago anual de este tributo. El alto grado de
incertidumbre econdémica obliga a los inversores nacionales y extranjeros a llevarse sus
inversiones de Argentina.

A nivel de la industria hotelera Fernando Desbots, flamante presidente de la
Asociacion Empresaria Hotelera y Gastrondmica de Cérdoba (AEHGC), que representa
la filial regional de la federacion argentina (FEHGRA), expreso a que la situacion de los
hoteles es desesperante. “La realidad de nuestro sector es dificil de sostener porque, a
diferencia de otras actividades productivas, en hoteleria no podemos estoquear. Cama que
no se vende no se puede cobrar y no genera ingresos”, manifest6. Esta inactividad, hasta
el momento, ha llevado a algunos hoteles a cerrar definitivamente y a otros a declarar
procedimiento de concurso. A nivel comunal, entre las medidas implementadas, se
exceptuan a empresarios hoteleros en el pago de tasas por comercio, industria y servicio
hasta finalizar este afio; también se les aplica una exencion en el pago del impuesto al
automotor desde el inicio de la cuarentena hasta la cuota cinco. Pero la principal respuesta
oficial esperada por los hoteleros tiene que ver con los servicios esenciales (luz, gas y
agua) (Quinteros, 2020)

Desde el sector piden que se declare la emergencia para reducir los costos
operativos, porque ni siquiera abriendo podran garantizar su subsistencia.

De acuerdo a un relevamiento realizado por la Federacion Hotelera y
Gastronomica de la Republica Argentina (Feghra), 65 por ciento de los empresarios
hoteleros no podréa continuar si no se normaliza la situacién. De este porcentaje, el 75,7
por ciento (49,2 por ciento del total) asegura que estara en situacion de cierre definitivo
en uno a tres meses.

El sector advierte que estos negocios son inviables si no tienen la posibilidad de
recurrir al programa nacional Asistencia de Emergencia para el Trabajo y la Produccion

(ATP), que abona la mitad del sueldo.



Por otra parte, la Encuesta de Ocupacion Hotelera del Indec refleja en Cordoba y
en todo el pais, ocupacion cero en abril y una caida de cien por ciento de la actividad.

Factores sociales

Las restricciones implementadas por el gobierno, obligé al hotel a frenar
completamente sus actividades, con muy pocas perspectivas de continuacién y grandes
costos fijos. La actividad turistica se encuentra totalmente estancada, la poblacién sumida
en estado de miedo e incertidumbre. La medida aplicada por el gobierno de Cdrdoba en
el mes de julio declarando que todo aquel que ingrese a la provincia debe hacer la
cuarentena obligatoria por 14 dias en hoteles, logré reactivar la actividad de por si
estancada desde principios de abril. Ante esta realidad, el Hotel vié una veta para
aprovechar las circunstancias, lo que lo llevd a reconvertirse en hotel salud, alojando a
pacientes Covid-19 positivos a los efectos de cumplimentar el periodo de cuarentena. Esta
medida fue la que permitié a la empresa mantenerse en pie frente a esta nueva realidad.
En este periodo de pandemia se han perdido 76 mil puestos de trabajo en el sector
turistico, desde febrero a mayo, y mas de 4 mil emprendimientos turisticos en el pais
(guias de turismo, agencias de viaje, establecimientos hoteleros), lo que representa una
caida del 17%, mucho peor que en la crisis del 2001-2002.

Factores tecnoldgicos

El nuevo panorama mundial de pandemia obliga al uso casi exclusivo de
comunicacion y captacion de clientes a través de las redes sociales e internet, lo que hace
necesario un seguimiento continuo a través de estas herramientas. Es importante tener
actualizada la informacién en internet, ofreciendo los protocolos obligatorios de
seguridad, aislamiento e higiene preventivos en todas sus paginas.

Recientemente el Gobierno declara servicios publicos a la telefonia celular,
servicios de internet y cable ordenando congelar las tarifas hasta diciembre del 2020,
contribuyendo levemente a los costos del sector. (Ambito.com, 2020)

El Hotel adapto toda su pagina de internet, redes sociales y marketing conforme a
los nuevos protocolos covid reglamentados, dando informacion pertinente sobre cuidado
y prevencion necesarios. Internet abrié puertas desconocidas tiempo atras, permitiendo
reservar y pagar la estadia solo desde el celular o mediante una simple llamada telefonica,
conocer mediante las nuevas plataformas en la nube, los servicios a los que podemos
acceder incluso en algunos casos con imagenes en tiempo real, lo que facilita
enormemente la actividad del hotel permitiendo su acceso al mercado internacional.

Asimismo, la empresa hizo acuerdos con webs de viajes y turismo como Trivago o



Booking lo que ampli6 aun mas su acceso al turismo extranjero. Actualmente
imposibilitado por los cierres de fronteras nacionales, provinciales e internacional.

Factores ecoldgicos

Es importante el cuidado del medio ambiente realizado por la empresa en el uso
de energias renovables. El hotel hace uso eficiente del agua y colabora en el reciclaje de
la recogida de residuos de sus establecimientos. En otros términos, la orientacion del hotel
en ingresar al programa hoteles méas verdes no solo en términos de sustentabilidad, lo
beneficia también en términos de instalaciones, haciendo més llevadera la estadia de los
clientes en cuarentena.

Factores legales

Las empresas han recibido ayuda estatal que cubre el 35% de los salarios, el 65%
restante debe ser cubierto por las empresas, solicitando créditos y endeudandose. En
Cordoba se han tomado varios paliativos como la condonacion del impuesto inmobiliario
hasta abril del 2021 y otros impuestos que en realidad generan poco alivio dadas las pocas
perspectivas.

Mientras tanto la Asociacion de hoteleros y gastrondmicos de todo el pais pide la

ley de emergencia econdmica.

Diagnostico Organizacional: Howard Johnson actualmente

La sigla FODA, es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los
que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
nuestras fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o
reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de
nuestros objetivos). Las Fortalezas y las Debilidades se refieren a valoraciones de
aspectos internos sobre las que es posible actuar. Mientras que las Oportunidades y las
Amenazas constituyen el entorno, son realidades exteriores que sélo se pueden inferir vy,
si bien es muy dificil modificarlas, existen recursos para aprovecharlas (en el caso de las
Oportunidades) o enfrentarlas de mejor manera (si se trata de Amenazas). Es una
herramienta simple, clara y practica que facilita la toma de decisiones: contribuye a
identificar los obstaculos para cumplir con los objetivos, y de esta manera mejorar y

modificar el plan de accion.
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Tabla 1: Analisis Foda en Howard Johnson Hotel

FORTALEZAS DEBILIDADES

INTERNO 1-Reputacidn y experiencia del hotel 1-Sistema de pagos y cobros deficiente.
2-Calidad en atencion y servicio 2-Empleados en estado de
3-Certificacion hotel verde incertidumbre
4-Personal motivado y capacitado 3-Poca inversion en marketing y
5-Ubicacion estratégica del hotel branding
6-Posicionamiento en el mercado. 4-Pocos proveedores
7-Infraestructura 5-Altos costos de infraestructura
8-Variedad de servicios 6-Sub-utilizacion de la capacidad
9-Reservas suficientes para afrontar la instalada
crisis 7-Actividad estacional

8-Falta de herramientas de control de

gestion
EXTERNO OPORTUNIDADES AMENAZAS
1-La situacién sanitaria promueve los 1-Politicas de gobierno que provocaron
servicios delivery la caida de la actividad hotelera y
2-Amplias instalaciones favorecen la gastronémica
aplicacion de los protocolos sanitarios. 2-Elevadas tarifas de luz y gas

3-Posibilidad de utilizar las instalaciones | 3-Restricciones al délar
para personal en cuarentena 4-Alta inflacidn y recesién
5-Crisis econdmica y social

6-Cierre de fronteras

Fuente: Elaboracion propia

Como resumen de la herramienta FODA se concluye que el hotel tiene
como fortaleza su prestigio y trayectoria a nivel mundial, su politica de atencion y servicio
al cliente, su personal altamente calificado y la categoria de hotel verde que ofrece
instalaciones adaptadas a la nueva tendencia ecoldgica mundial. Como debilidad
contemplamos la falta de previsidn ante las circunstancias internacionales de emergencia
sanitaria, lo que llevé a que industria viera afectados sus puestos de trabajo, los gastos de
infraestructura y la falta de ingresos sumado a las escasas politicas del gobierno para
paliar la situacién. Entre las oportunidades podemos agregar, que la realidad de la
pandemia por covid le ha dado la posibilidad a la actividad de diversificar sus servicios

de atencién y alojamiento de los pacientes que requieren hacer cuarentena, ya sea que
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provengan de otras provincias o de aquellos que deben cumplir los protocolos de
bioseguridad para las empresas en las cuales trabajan, a su vez sus amplias instalaciones
favorecen su eleccion por sobre otros hoteles de la competencia. Como amenazas se
contempla la actual situacion politica y econémica del pais y del mundo, la suba del dolar,

la inflacion y el estado de incertidumbre que ofrece la realidad actual.
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Marco Teorico

El éxito en la empresa ha sido y continta siendo evaluado por medidas de gestion
financieras y econdmicas. Sin embargo, el cambio tecnoldgico, social, cultural y laboral
producido en las dltimas décadas ha situado a las empresas en entornos cada vez mas
globales y dindmicos en los que la competencia es cada vez mas intensa. Estos cambios
han provocado importantes modificaciones que tienen profunda implicacion en las
organizaciones, y en sus sistemas de gestion y control. EI Cuadro de Mando Integral es
una herramienta capaz de ofrecer a los responsables de las organizaciones una visién
completa de como a través de la integracion de medidas financieras y no financieras se
ejecuta la estrategia.

En 1992 Robert Kaplan y David Norton, dieron a conocer Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una nueva herramienta de informacion y control para la toma de
decisiones desarrollada bajo la concepcion de que en la sociedad del conocimiento se
requerian métricas que fueran mas alla de las medidas economicas y financieras
tradicionales.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, fue seleccionado por los
editores de la revista Harward Business Review como una de las ideas mas influyentes
en el campo de la gestion de los ultimos 75 afios y que es el modelo utilizado por el 60%
de las organizaciones de todo el mundo para poner en marcha su estrategia.

El sistema gerencial de Norton y Kaplan de 1992 tiene su origen en la percepcion
que obtienen ambos autores al realizar labores de consultoria en una empresa del sector
eléctrico al realizar evaluaciones de desempefio. La conclusion a la que llegan es que la
valoracion de los logros de la organizacién va mas alla de los nimeros financieros que
normalmente solo visualizan los gerentes para conocer el estado en el que se encuentra
Su empresa.

Desde esta afirmacidn, notan que se pierden de vista muchos intangibles que
forman parte de la organizacion, que contribuyen a su éxito y al establecimiento de
ventajas competitivas frente a otras empresas, y que se gestionan e invierten en ellos en
el dia a dia para la consecucidn de los objetivos a corto, medio y largo plazo.

Desgranan su modelo de gestion en cuatro perspectivas interrelacionadas entre si:
Financiera, de Clientes, de Procesos y de Aprendizaje e Innovacion. EI BSC permite

observar como desde algo tan intangible como las capacidades, habilidades,
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conocimientos o formas de trabajar, se puede impulsar que los clientes vean satisfechas
sus necesidades y expectativas, y los resultados financieros acaben llegando.

De este modo, Norton y Kaplan hacen un planteamiento con el que sitlan a la
gerencia desde un punto de visualizacion méas global, con un foco principal en el largo
plazo, en la vision de la organizacion, pero no olvidando que ese resultado es fruto del
trabajo del dia a dia. Asi, surge un modelo o herramienta revolucionaria en el campo de
la estrategia, ya que ayuda a las organizaciones a conocerse mejor, a canalizar sus
energias en lo importante y a poner en marcha de forma real su plan estratégico.

El trabajo de Norton y Kaplan no se ha quedado en el modelo expuesto en 1992,
desde entonces son numerosos los articulos y obras escritas en coautoria en las que han
reflexionado sobre la estrategia y su puesta en marcha. Destaca su obra de 2008, “The
Execution Premium” en la que abordan la dificil labor de la implementacion de la
estrategia.

El ndcleo del CMI lo constituye un conjunto seleccionado de indicadores
descriptivos del pasado, complementados con la medicion de inductores futuros que
observan los progresos y aportan informacion desde cuatro perspectivas para la toma de
decisiones, se recomienda a las empresas que mantuvieran los indicadores financieros
para resumir los resultados de las acciones realizadas previamente, pero que equilibraran
esos indicadores de resultados con indicadores no financieros en tres perspectivas
adicionales-clientes, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento-que representan los
impulsores, los indicadores de tendencia del futuro desempefio financiero (Norton, 1992):

La Perspectiva Financiera

Los indicadores financieros resumen las consecuencias econdmicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado y si estan contribuyendo a la mejora del
minimo aceptable. Aborda temas como el aumento de los ingresos, la baja de los costos,
el aumento de la utilizacion de los activos y la reduccion del riesgo entre otros. Definen
la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y
medidas finales de todas las demas perspectivas del CMI (Kaplan, ed. 2016)

Si los objetivos son el crecimiento de ventas o generacion de cash flow, se
relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, o el valor econémico afiadido.

La Perspectiva del Cliente

Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competira la

unidad de negocio, y las medidas de actuacion para ello, entre los indicadores se incluye
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la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes,
fidelidad y la rentabilidad del cliente. Para alcanzar los objetivos financieros ;qué
necesidades del cliente se deben satisfacer?

La Perspectiva del Proceso Interno

Identifica los procesos criticos internos en los que la organizacion debe sobresalir
con excelencia por tener mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion
de los objetivos financieros. Por otra parte, incluye el proceso de innovacion lo que
permite poner énfasis en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que daran
como resultado nuevos productos, servicios y mercados. (Kaplany Norton, 2014)

La Perspectiva de la Formacion y Crecimiento

Se refiere a los recursos que mas importan en la creacion de valor: las personas y la
tecnologia. Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por encima
de lo que es en si la formacion tradicional. Los mentores y tutores en la organizacion
juegan un papel relevante, al igual que la actitud y una comunicacion fluida entre los
empleados. Los objetivos que se definan dentro de esta perspectiva resultan necesarios
para conseguir los resultados de las tres anteriores ya que impulsan el aprendizaje y el
crecimiento. Pueden ser indicadores de formacion y preparacion de empleados, de
ausentismo, de bonos, entre otros.

Desde la finalizacion del primer estudio realizado por Norton y Kaplan en 1992,
la evolucion del CMI ha sido muy importante. En sus inicios fue utilizado como una
Herramienta de control de Gestion. A partir de 1996, es cuando la metodologia empieza
a ser utilizada como una Técnica de Gestion Estratégica, mediante la configuracion de los
Mapas Estratégicos, que permiten operativizar la estrategia de las organizaciones. Por
altimo, en el 2001, el modelo recoge e incorpora dos variables importantes, el
alineamiento organizativo y la asignacién de recursos, como elementos clave para
asegurar una correcta implantacion estratégica. Baraybar (2011) desarrolla en
profundidad tres niveles de implantacién implicando cada uno diferentes niveles de
esfuerzo y cobertura de necesidades de gestion: técnica de medicion y control, Sistema
de gestion estratégica y Modelos de organizacién y gestion de cambio.

Ali Jadeed, (2017) propone una clasificacion por grado de complejidad del CMI:

CMI Basico. Combina medidas financieras y no financieras.

CMI Intermedio. Ademas del tipo béasico, describe la estrategia a través de

identificar las relaciones causa-efecto entre las medidas y las perspectivas.
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CMI Desarrollado. Cumple los requisitos del tipo intermedio y también
implementa la estrategia empresarial mediante la definicion de los objetivos, resultados e
iniciativas estratégicas usando el mapa estratégico”.

Por su parte segiin Paul R. Niven (2016) las organizaciones enfrentan muchas
barreras al momento de ejecutar la estrategia formulada por sus lideres. Los impedimentos
mas comunes para la ejecucién estratégica son:

La barrera de la vision, que surge cuando la mayoria de los empleados no
entienden la estrategia de la organizacion;

La barrera de las personas, que surge cuando solo una pequefia porcién de la
administracidn tiene incentivos vinculados a la estrategia;

La barrera de la gestion, que surge porque la mayoria de los equipos ejecutivos
dedican sdlo una pequefia cantidad de tiempo a discutir sobre la estrategia;

La barrera de recursos, que surge porque la mayoria de las organizaciones no
vinculan sus presupuestos a su estrategia.

Esto lleva al hecho de que a pesar de las inmensas ventajas asociadas a la

implementacion del CMI su uso no se ha generalizado en muchas organizaciones.



16

Diagnostico y Discusion

Presentacion del Problema

La situacion imperante actual ha llevado al mundo a su paralizacion, y el turismo
ha sido el més afectado de todos los grandes sectores econémicos. En un marco de
incertidumbre exacerbada, contar con informacion actualizada y fiable es mas importante
que nunca, tanto para los turistas como para el sector. La extension de los escenarios hasta
2021 apuntan a un cambio de tendencia el proximo afio, basado en las hipdtesis de un
levantamiento gradual y lineal de las restricciones de viaje, la disponibilidad de un
tratamiento y una recuperacion de la confianza de los viajeros.

En el contexto actual, surgen nuevas tendencias, nuevos servicios requeridos y
actividades nuevas que tientan a los nuevos turistas. El principal problema para poder dar
respuesta a estos cambios en los consumidores, es no contar con informacion actualizada
y confiable para la toma de decisiones.

¢Como puedo saber que necesitan mis clientes? ¢cual es la calidad de mi servicio?
Para dar respuesta a estos interrogantes, y empezar a planificar la actividad comercial, el
primer paso es reconocer la importancia de la medicion y establecer indicadores
inteligentes de gestion, para luego organizarlos en un sistema de informacion que nos
permita tomar las decisiones.

Justificacion del Problema

Podemos afirmar entonces que existe la imperiosa necesidad de implementar
herramientas de control de gestidén que proporcionen informacion de actuaciones pasadas,
relacionada con acciones futuras, que permitan una eficaz toma de decisiones anticipada
con tendencia hacia la eficiencia, que combinen medidas cuantitativas y cualitativas, que
permitan mejorar la vinculacion entre la estrategia y la medicion del desempefio e incluso,
que consideren la existencia de estrategias emergentes, como lo es el Cuadro de Mando
Integral (CMI). Por otra parte, si bien en el &ambito turistico es aun incipiente la aplicacion
de esta herramienta, se la considera idonea para este sector ya que permite la “gestion de
los recursos intangibles, la coordinacion de diferentes unidades de negocio, la vision a
largo plazo para detectar oportunidades potenciales, la identificacién de las competencias
y los cambios precisos para mantener el grado de innovacion necesario por medio de una
estructura logica de analisis del modelo de negocio” (Biassone, 2018) Se observa como
una posibilidad de mejora, utilizar la herramienta de gestion empresarial Cuadro de

Mando Integral, como Sistema de Gestién del Hotel Howard Johnson de Villa Carlos Paz,
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de manera tal que le permita focalizar los recursos de manera eficiente dentro del marco
de profunda crisis econdmica, social y sanitaria que atraviesa la Argentina. Para ello sera
necesario unificar los esfuerzos para que, una vez desarrollado el CMI, permita una
rentabilidad que supere el punto de equilibrio asegurando su permanencia y
competitividad en el mercado, y que en momentos calmos el crecimiento sea naturalmente
inevitable.

Conclusién Diagndstica

El objetivo final es implementar un Cuadro de Mando Integral como Sistema de
Gestion, para reducir las debilidades de la organizacion, logrando adaptabilidad y
flexibilidad para el cumplimiento de los objetivos propuestos. Sin duda se trata de una
excelente estrategia para garantizar su sustentabilidad, dandole alas a la empresa para
pilotear las situaciones, econémica y financieramente criticas pronosticadas. EI CMI
propone estabilidad, a través de la clarificacion de la informacion ofrecida que permitira
tomar decisiones con amplio fundamento. Desde la perspectiva social, esta herramienta
no hace mas que elevar el compromiso de quienes la utilizan, dado que su implementacion
requiere la participacion activa de los recursos humanos. Finalmente, desde la perspectiva
de los clientes, implementar esta herramienta impulsa a quienes lo utilizan hacia la mejora
continua. Por altimo, considerando los analisis realizados precedentemente se llega a la
conclusion de que resulta factible llevar adelante la implementacion del CMI sin mayores
inconvenientes y de que, sin duda, aportard ademas de las mejoras propuestas, afianzar
fortalezas, minimizar debilidades y detectar con claridad estrategias convenientes que les

permitan anticiparse cuando se generen crisis y/o cambios en el contexto.
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Plan de Implementacion

Alcance

La implementacion de una metodologia de gestién interna basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral para agregar valor al Hotel Howard Johnson.

Alcance geografico.

El presente se realiza en el Hotel Howard Johnson de la Ciudad Villa Carlos Paz,
Provincia de Cordoba.

Alcance temporal.

El proyecto comprende el periodo desde el mes de Enero del afio 2021 al mes de
Abril del afio 2021.

Alcance en relacion al Universo.

El alcance del presente proyecto involucra a todas las areas e integrantes del Hotel
Howard Johnson.

Recursos involucrados

Los recursos involucrados para llevar adelante la concrecion del proyecto se
dividen en recursos tangibles e intangibles.

Dentro de los recursos tangibles se listan los siguientes a continuacion:

o Computadoras de escritorio.
o Escritorios y sillas.

o Calculadoras.

. Impresoras.

o Servicio de internet

Recursos intangibles

Dentro de los recursos intangibles se listan los siguientes a continuacion:

o Alianzas estratégicas con los proveedores para poder disponer de la
mercaderia en tiempo y forma.
o Capacitaciones a todas las areas acerca de la implementacion del Cuadro

de mando Integral y la importancia del mismo en la estructura
organizacional.

Presupuesto de la puesta en marcha
Tabla 1. Presupuesto recursos tangibles. Fuente: Elaboracion propia en base a

presupuesto Mercado Libre.com

Cantidad Descripcion Precio Unitario Observaciones
1 Computadoras $ 150.000 Disponible en el hotel
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1 Escritorios y sillas $ 50.000 Disponible en el hotel
1 Impresora $ 30.000 Disponible en el hotel
1 Proyector $120.000 Disponible en el hotel
Total $ 350.000

Para calcular el presupuesto necesario para la concresion del presente reporte de
caso, se toman como guia los honorarios propuestos por el Consejo de Profesionales de
Ciencias Econdmicas de la Provincia de Jujuy, segun Resolucion C.D. N° 2 /2020
Honorarios Minimos Sugeridos 2020 segun tabla:

Tabla 2.
Categoria Monotributo Micro Pequeia Mediana
Actividad Empresa Empresa Empresa
Construccion $ 1.726.600 $ 7.400.000 $ 47.300.000 $ 378.200.000
Agropecuaria $ 1.726.600 $ 4.800.000 $ 30.000.000 $ 228.800.000
Industrial y Mineriz $ 1.726.600 $ 16.800.000]  $ 102.200.000 $ 829.600.000
Comercio $ 1.726.600 $ 19.800.000] $ 119.200.000 $ 1.001.800.000
Servicios $ 1.726.600 $ 5.800.000 $ 34.600.000 $ 289.000.000

En donde se clasifican las empresas en virtud de su volumen de ventas anuales,
por lo que se consideran honorarios por $90.000 presupuestados en todo concepto por el
servicio suministrado al Hotel, la carga horaria corresponderia a 5 horas de trabajo diarias
durante los 5 dias de la semana durante 4 meses contados desde el mes de enero a abril
del 2021, desde las 8 de la mafana a las 13hs, 20 dias mensuales x 4 meses x 5 horas: 400
horas en total, a razon de $225 por hora.

Presupuesto de mantenimiento y seguimiento

Se toma la siguiente tabla para el céalculo de honorarios de mantenimiento y

seguimiento de la implementacion de la herramienta de control de gestion:

CONCEPTO MINIMO SUGERIDO
Valor Hora Profesional (por labores independientes de $ 1.400,00
contabilidad y/o auditoria)
Por la atencion de CONSULTAS VERBALES $ 1.500,00
Por la atencion de CONSULTAS con opinién por ESCRITO $ 2.700,00

Se resuelve cobrar las consultas en $ 1.500 si fuera necesario, se facturara $3.000
si es necesario algun taller para capacitar de manera especifica, pero mayormente una vez
puesto en marcha el Cuadro de Mando Integral y capacitados los recursos humanos

intervinientes, el servicio de consultas es mayormente puntual y especifico.



20

Acciones a desarrollar

Tarea 1- Diagnostico: se relevara la informacion necesaria para determinar las
necesidades puntuales de la empresa, mediante entrevistas, visitas en el lugar,
informacion contable, etc.

Tarea 2- Se propone realizar un reunion con todo el personal de la firma para
informar la necesidad de implementar una herramienta de control de gestién interna y el
compromiso de cada una de las areas y miembros integrantes de la misma para lograr los
resultados propuestos.

Tarea 3- Elaboracion de mapa estratégico, objetivos e indicadores: se elaborara
el mapa estratégico, los objetivos y métricas para su medicion, el cual se expondré a todos
los empleados y mandos de la empresa, con la explicacion pertinente. Se representa la
estrategia de manera visual, describiendo asi el proceso de creacion de valor representado
por la relacion de causa y efectos entre los objetivos de cada una de las perspectivas,
Financieras, Clientes, Procesos Internos, y Formacion y Crecimiento.

Tarea 4- Una vez disefiado el mapa estratégico, se propone establecer cada uno de
los objetivos y los indicadores de medicion para cada una de las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral, teniendo en cuenta el plazo de cumplimiento, control y los
responsables de la medicidn de los mismos.

Tarea 5- Implementacion: Aqui ya se encuentra disefiado el CMI definitivo con
las correcciones necesarias y se procede a su implementacion con ronda de entrevistas
por areas funcionales, recopilacion de resultados, aclaracion de dudas, revision de
inconvenientes, propuesta de ajustes y se desarrollara el plan de trabajo para las proximas
semanas.

Tarea 6- Actividades de coordinacion y control: Luego de recopilada la
informacion de la etapa anterior y hacer la primera medicion de resultados, se controlara
si los indices se adectan a la empresa, si brindan la informacion que se requiere, en caso
gue sea necesario se replantearan los mismos.

Tarea 7- De manera paralela es necesario implementar acciones y planes de
capacitacion relacionados al uso de la herramienta de control de gestion. Dichas
capacitaciones son destinadas para el equipo directivo como asi tambien los mandos
medios y personal operativo, se determinara quién sera el responsable de controlar, y lo

que se espera de cada area en particular.
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Marco temporal de realizacion

En el siguiente Diagrama de Gantt se exponen la planificacion de actividades a
desarrollar. Esta herramienta fue desarrollada por Henry Laurence Gantt, consiste un
método gréafico de planificacion y control, en el que un proyecto se divide en diferentes
actividades y se realizan estimaciones sobre cuanto tiempo requiere cada una de ellas, asi
como el total de tiempo necesario para completar el proyecto.

Tabla 4.

Diagrama de Gantt

Tareas Enero Febrero Marzo Abril

1 | Diagndstico de la organizacion.

2 | Reunién con personal directivo,
disefiar planes y acciones para
confeccionar el CMI, comunicacion

de lo que se va a llevar a cabo.

3 | Elaborar un mapa estratégico

4 | Establecer los  objetivos e
indicadores para perspectiva del
CMLI.

5 | Implementacion de la herramienta

de control de gestidn.

6 | Actividades de  coordinacion,
control y correcciones.

7 | Capacitaciones a todas las areas

involucradas.

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de disefio e implementacién del CMI.

El objetivo de la propuesta es disefiar e implementar la herramienta de gestion
interna basada en el modelo de CMI a través de sus cuatro perspectivas. Esto le facilitara
la retroalimentacion que le permitird alinear su estrategia con los objetivos

organizacionales, mejorando el proceso de toma de decisiones.
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Tabla 5. Mapa estratégico.
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Fuente: Elaboracion propia

Una vez disefiado el mapa estratégico, se describen los indicadores para cada una
de las perspectivas del CMI, los que permiten evaluar el grado de cumplimiento de cada

objetivo estratégico.



Tabla 6. Cuadro de Mando Integral. Fuente: Elaboracion propia

. . i Semaforo ]
Objetivo Indicador Férmulas Resultados _ Frecuencia Responsable
Verde Amarillo
Aumentar en un 25% los Indice de o .. >15% Gte.Gral y
. . Ingreso medio diario x tasa de ocupacién | S/D >25% <14% . ..
ingresos ingresos <24% Mensual Administracion
© o
2 . Indice de . ] . >15% Area contable y
& | Lograr una rentabilidad del 30% . (Utilidad neta/Patrimonio neto) x 100 S/D >30% <14% o
= Rentabilidad <29% administrativa
= Mensual
o Indice de . >5% Area
Optimizar costos y gastos (costos/ingresos)x100 S/ID >5% <2% o .
gastos <3% Mensual administrativa
. Incremento . ] . p
Aumentar la cartera de clientes (clientes periodo — clientes per x-1) >15% Area de
cartera de . ] S/ID >30% <14% )
en un 30% . [clientes periodo x-1 <29% Marketing
clientes Mensual
Lograr que el 25% de los o . ) ) )
) ) Indice de (Clientes satisfechos/clientes atendidos) >15% Area Relaciones
clientes esté conforme 'y . y S/ID >25% <14% o
22— satisfaccion | x100 <24% Publicas
£ | satisfecho. Mensual
[«5)
@) o . . Area de
Lograr que al menos el 35% de Indice de (Clientes retenidos/total de >20% .
] o . >35% <14% Relaciones
los clientes vuelva a hospedarse | fidelizacion | clientes)x100 S/ID <34% o
Mensual Publicas
Area
Lograr que el 60% de los . o o o N
o Indice de (Servicios puntuales/ total de servicios >40% administracion
servicios se entreguen de o S/ID >60% <39
17 servicios entregados)x100 <59% de recursos
2| manera puntual Mensual
& humanos
=
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Indice de

sistematizacion

Aumentar un 35% la captacion . (Clientes captados mes/clientes captados >20% )
. . ; tecnoldgica, . >35% <14% Area de marketing
de clientes via tecnologia. ) mes previo)x100 S/ID <34%
marketing y Mensual
redes
=.| Lograr capacitar al 60% de los Indice (N°  capacitaciones  realizadas/total >40% Area recursos
L S/ID >60% <39
empleados Capacitacion | empleados)x100 <59% Mensual humanos
Incrementar el compromiso de Indice de (N° empleados satisfechos/total de >25% Area recursos
@ . ., S/ID >40% <38
‘| los empleados en un 40% satisfaccion | empleados)x100 <39% Mensual humanos
§ Lograr reducir la rotacion de Indice de (N° rotaciones mes/n°® rotacion mes >20% Area recursos
= B . S/ID >35% <14%
< | personal en un 35% rotacion previo)x100 <34% Mensual humanos
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Medicioén, Control y medidas de correccién

Tabla 7. Propuestas de medicion y de control. Fuente: Elaboracion propia

Acciones a Valor ) » ) i
o Medidas de accion para corregir desvios
controlar objetivo
Aumentar las estrategias de marketing y de publicidad.Analizar el plan de
Incremento del Hasta un ventas. Revisar estrategias de captacién de clientes potenciales e incentivar
ingreso por 24% a clientes actuales.
hospedaje
Continuar con las estrategias de venta implementadas hasta el momento.
Mayor a Mantener estrategias publicitarias implementadas. Mantener estrategia de
25% penetracion de mercado.
Revisar el plan de ventas. Revisar estrategias comerciales. Reveer
Hasta un . .
estructura de costos. Analizar convenios con proveedores
30%
Incremento de la
rentabilidad Mantener el plan comercial. Mantener estructura de costos planificada.
Mayor a un . L
Mantener convenios y negociaciones con proveedores
30%
Analizar plazos de cumplimiento en la entrega de servicio. Analizar
Nivel de sa- Hasta un reclamos de los clientes. Realizar encuestas. Analizar estrategias de
tisfaccion de los | 25% promociones. Proponer convenios de financiamiento para grupos grandes.
clientes
Continuar con las estrategias implementadas. Continuar con la entrega de
Mayor a un | productos en tiempo y forma. Seguir con los convenios de financiamiento.
25 % Aplicar descuentos por comprar
Acciones a Valor . N . i
o Medidas de accion para corregir desvios
controlar objetivo
Revisar estrategia comercial. Revisar estrategias de captacién de clientes.
Hasta un Aplicar nuevas estrategias publicitarias en diferentes medios y canales para
30% atraer nuevos clientes. Mejorar el catalogo de serviciosy ofrecer descuentos
Aumentar la y bonificaciones en contingenes por cantidad de dias o personas.
cantidad de Continuar con el plan comercial y estrategias de maketeing. Mantener
clientes estrategias publicitarias empleadas. Mantener estrategias de captacion y
Mayor a un | penetracion de mercado. Mantener politicas de descuentos, bonificaciones
30% y financiacion




26

Aumentar la H Continuar con las politicas de capacitacion empleadas hasta el momento.
asta un . . . . . .
productividad de 2504 Mantener incentivos motivacionales aplicados para quienes mejoren y
0
cada empleado mantengan el desempefio logrado en el periodo analizado
Mayor a | Profundizar politicas de capacitacion. Ampliar el periddo de capacitacion
un 15% Proponer nuevos incentivos motivacionales
H Revisar el plan de capacitaciones. Reveer ejes tematicos. Proponer nuevas
asta un .
Lograr capacitar a 600 unidades y temas a capacitar. Aumentar el numero de horas a capacitar.
0
los empleados
Continuar con las estrategias de capacitaciones implementadas hasta el
Mayor a momento.
60%
Revisar el plan de capacitaciones. Reveer nivel de satisfaccion. Estudiar
encuestas de satisfaccion. Analizar politica de incentivos y ascensos.
Hasta un - ,
Generar planes de reconocimiento, reestructurar puestos segun
Reducir la 30% . -
conocimientos y antigliedad.
rotacién del
personal - — - — - -
Continuar con las capacitaciones. Continuar con politica de incentivos,
Mayor a un

30%

promaociones y ascensos
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Conclusion

El Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz forma parte de una cadena hotelera de
enorme prestigio a nivel mundial, es por eso que se hizo necesario disefiar un Cuadro de
Mando Integral para ayudar a gestionar y mejorar el control, medicion y alineacion de
todas sus areas de interés.

“Lo que no se puede medir no se puede controlar; lo que no se puede controlar no
se puede gestionar; lo que no se puede gestionar no se puede mejorar.” Esta frase le es
atribuida a Peter Drucker quien fue un consultor y profesor de negocios.

El Cuadro de Mando Integral se adecua a la situacion planteada y otorga la
posibilidad de mejorar las condiciones que afectan a la empresa. La incorporacion del
Cuadro de Mando Integral, ofrece la posibilidad de poder evaluar y corregir acciones que
no obtienen los resultados esperados, generar la oportunidad de mejorarlos y aprender de
esos errores. Su aplicacion amplia el panorama de puntos a mejorar generando
aprendizaje organizacional, otorgando la atencion necesaria a cada una de las areas en
forma alineada y relacionadas entre si, brindando la importancia demandada para generar
motivacion. En consecuencia, se considera que es posible obtener un mejor desempefio,
realizando las correcciones necesarias a tiempo.

Se considera que la aplicacion de esta herramienta ofrece a la empresa posibilidad
de mejorar continuamente, adecuandose mejor al contexto que se presente en general,
generando cimientos mas solidos ante incertidumbres que puedan surgir.

Por medio de este recurso se logro traducir la estrategia y la vision en objetivos
e indicadores distribuidos en las cuatro perspectivas del CMI, lo que permite realizar un
control mas certero y acabado, y aplicar medidas de accion correctivas cuando los
resultados obtenidos se alejen de los objetivos propuestos. Es por ello que la
cuantificacion de los resultados permite lograr una coherencia de las actividades tanto a
corto como a largo plazo, proponer correcciones, reformular la estrategia y lograr la
mejora continua en la organizacion.

Esta herramienta permite posicionar a la empresa un paso adelante en el mercado

local e internacional marcando un hito importante en la cultura empresarial y social.
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