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Resumen

En el presente Trabajo Final de Grado de la carrera de Contador Publico, se
propone la implementacion de una herramienta de control de gestion estratégica basada
en el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral (CMI), para ser aplicado en el Hotel

Howard Johnson Villa Carlos Paz, ubicado en la provincia de Cordoba, Argentina.

La propuesta tiene objeto principal, proporcionar a la empresa una herramienta
que le permita obtener un valor agregado y llevar a cabo una gestion eficiente en pos de
alcanzar las metas propuestas y mejorar la competitividad dentro del mercado hotelero.
La implementacion del cuadro de mando integral, tiene como objeto final la obtencion de
un incremento del 30% del margen de rentabilidad anual del hotel, a partir del desarrollo
de una serie de indicadores estratégicos eficientes, y fijando como plazo de aplicacion del
mismo el periodo de un afio calendario completo, iniciando en el mes de enero del afio
2021.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral (CMI); Gestion estratégica; Hotel;

Mapa Estratégico; Indicadores de Gestion.
Abstract

In the present Final Degree Project of the Public Accountant Degree, the
implementation of a strategic management control tool based on the development of a
Balanced Scorecard (BSC) is proposed, to be applied in the Hotel Howard Johnson Villa

Carlos Paz, located in the province of Cérdoba, Argentina.

The main purpose of the proposal is to provide the company with a tool that allows
it to obtain added value and carry out efficient management in order to achieve the
proposed goals and improve competitiveness within the hotel market. The final objective
of the implementation of the balanced scorecard is to obtain a 30% increase in the hotel's
annual profitability margin, based on the development of a series of efficient strategic
indicators, and setting the period for its application of a full calendar year, beginning in
January 2021.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC); Strategic management; Hotel; Strategic

map; Management indicators.
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Introduccion
En el presente trabajo, se llevara a cabo un analisis del Hotel Howard Johnson
Plaza Villa Carlos Paz, perteneciente a la reconocida cadena internacional hotelera. Este
hotel es distinguido como un hotel de vanguardia formado en el nucleo de una empresa

familiar y ubicado en la localidad de Villa Carlos Paz provincia de Cérdoba.

El hotel, que en primera instancia fue concebido como un proyecto familiar ideado
por dos hermanas, Jessica y Barbara Elliot y su padre Pablo Elliot, familia oriunda de la
provincia de Salta y con una vasta experiencia en hoteleria; luego de tres afios continuos
de obra y aporte de inversionistas, en diciembre del afio 2016 se llevé a cabo la
inauguracion oficial. EI mismo, forma parte de la reconocida cadena hotelera
internacional Howard Johnson contando la misma con mas de 70 afios de experiencia, y

gran cantidad de hoteles de diferentes tipos distribuidos en todo el pais.

Ademas de consagrarse como un hotel perteneciente a una cadena con gran
reconocimiento internacional, la familia Elliot incorpor6 al mismo la impronta modalidad
condo hotel a modo de atraer a importantes inversionistas. La misma, permite a los
accionistas ser propietarios de departamentos en el hotel, los cuales son gestionados y
puestos a disposicion de los socios mayoritarios que se encuentran a cargo de la
administracion del hotel, recibiendo de esta manera cada inversionista una rentabilidad,

ademas de diversos beneficios.

El objetivo principal del hotel es brindar un servicio de alta calidad mediante un
equipo de trabajo excepcional y prestando a la vez gran cuidado al medio ambiente,
ademas de generar la rentabilidad deseada tanto para los inversores como para los duefios,
es decir la familia Elliot. Su estrategia corporativa de liderazgo, se basa principalmente
en poner gran énfasis en el turismo familiar y por otro lado atender las exigencias

especificas que demandan los diferentes publicos que abarca el hotel (CANVAS, 2020).

A pesar de posicionarse como un hotel con grandes caracteristicas tanto a nivel de
infraestructura con el togue internacional y una excelente calidad de servicio, resulta de
gran dificultad para el mismo llevar a cabo el cumplimiento de la estrategia corporativa,
al desarrollarse en un pais que se encuentra atravesando un contexto politico, social,

financiero y econdmicamente turbulento y sumido en la incertidumbre,



No resulta dificil comprobar que diversas empresas de la Argentina y de diferentes
rubros se encuentran atravesando la misma situacion. Este entorno en constante cambio,
exige que los directivos tomen decisiones rapidas pero lo mayor efectivas posible, para
anticiparse a los cambios venideros y poder adaptarse y afrontarlos de la mejor manera,
aminorando los efectos negativos que pudieran causar. Para llevar una gestion adecuada
de estos cambios, es indispensable para quienes tengan asignada la administracion del
hotel, el uso adecuado de las herramientas de gestion que resultan de gran utilidad para la

toma de decisiones.
Los autores Kaplan & Norton, 2000 lo exponen en sencillas palabras:
“Las mediciones son importantes: Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”.

El cuadro de mando integral, es una herramienta de medicién y gestion que
proporciona un resumen de la gestion actual y futura de las estrategias adoptadas por los
directivos de una empresa. EI CMI, engloba la medicion financiera la cual mide la
actuacion gerencial, y ademas lleva a cabo mediciones generales que tienen en cuenta
factores como el cliente, los empleados, los procesos internos, formacion y crecimiento.
Los resultados de dichos indicadores junto a los resultados esperados por los directivos,
en conjunto constituiran la informacion que deberd comunicarse tanto al personal como
a los mismos duefios e inversionistas, y esto demarcara el camino a seguir y los objetivos
a largo plazo en los que se deben focalizar todas las capacidades y conocimientos del

equipo de trabajo (Kaplan & Norton, 1996).

Es decir que el hecho de disefiar e implementar un cuadro de mando integral,
constituird una herramienta de gran ayuda para el Hotel Howard Johnson Villa Carlos
Paz. Ademas de servir como herramienta de gestion ante un contexto cambiante y de
incertidumbre como el que atraviesa el pais, sirve como detector de potenciales cambios
en los procedimientos internos de la empresa. EI CMI debe ser utilizado no solo como un
sistema de control sino como una herramienta de constante aplicacion, formacion y

difusion entre todos los integrantes del equipo de trabajo (Kaplan & Norton, 1996).

Para finalizar, se puede afirmar que el cuadro de mando integral se puede
considerar como una herramienta de gestion idonea para la aplicacion en empresas del
sector turistico, y que, si bien la misma existe desde la creacion de la direccion y

administracion de empresas, proporciona una vision practica para la toma de decisiones



rapidas y efectivas, adaptables al nuevo mundo global y competitivo al cual se enfrentan
las empresas (Falcon, 2013).

Con relacion a los antecedentes, es decir las investigaciones previas basadas en el
cuadro de mando integral, se puede afirmar que existen diversos trabajos de investigacion,
reportes académicos, teorias plasmadas en libros de autores internacionales y nacionales
las cuales, ponen en evidencia que esta herramienta resulta de gran utilidad en la gestion

estratégica de las empresas hoteleras.

Como mencionan los autores Kaplan y Norton (1996), el CMI no es utilizado
meramente como una herramienta de medicién, las empresas innovadoras utilizan esta
herramienta que se origind afos atrds como un sistema de gestion estratégica a largo
plazo, la cual sigue basando su enfoque en la medicion de indicadores financieros y no

financieros, pero con la premisa de llevar a cabo procesos de gestion decisivos.

Siguiendo el trabajo de Fernandez-Santacruz (2005), expone en su trabajo dirigido
a las cadenas hoteleras de Espafia en general, la herramienta de gestion estratégica CMI
a través de los conceptos fundamentales y generalmente conocidos. Ademas de aportar
conceptos teodricos sobre el tema, acentua la investigacion en la necesidad de una mejora
en los sistemas de control de gestion en las empresas hoteleras para una mejor

consecucion, medicion y control de los objetivos de las mismas.

Por otro lado, analizando el trabajo de Rodriguez Lecumberri (2018), explica en
el mismo el caso particular de una empresa familiar hotelera ubicada en la Costa
Atlantica, que presenta diversas problematicas a resolver. Entre ellas, los procesos
internos que se encuentran obsoletos, la comunicacion tanto interna como externa, es
decir empleados y clientes, también deficiente. Para esto, la autora plantea desarrollar un
CMI o balanced scorecard de forma tal de brindar a los propietarios de esta Pyme, una
solucion a la situacion problematica que atraviesa la misma. Fundamenta que, al
implementar esta herramienta de gestion en el hotel se pueden lograr grandes mejoras en
los procesos internos, en los clientes, innovacion y aprendizaje, de manera progresiva y
aceptada por los propietarios de la empresa, para lograr de esta manera el mejor

desempefio en el nivel de conduccion de la misma.



Analisis de Situaciéon

Descripcion de la Situacion

El Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, cuenta con un organigrama
cuidadosamente parametrizado. EI mismo se desagrega en diversos niveles jerarquicos,
abarcando una totalidad de 80 trabajadores que se encuentran de manera permanente en
las instalaciones del hotel. Cuentan con areas especializadas y dedicadas totalmente a las

tareas asignadas.

Figura N° 1. Organigrama Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.
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Fuente: CANVAS (2020).

La distribucion del organigrama, parte de un directorio que se ocupa de la toma
de decisiones estratégicas que marcan el camino al logro de los objetivos, y por otro lado

Ileva a cabo la supervision de la correcta rendicion de los resultados a los inversores.

Resulta importante destacar que el directorio, se encuentra compuesto por la
familia Elliot, quienes son socios mayoritarios y por los inversionistas. A su vez, Jessica
Elliot y Barbara Elliot se ocupan de la gerencia del hotel, Jessica se encuentra mas
abocada a las areas de marketing y recursos humanos, mientras que Barbara a la gerencia

general.



Si bien, no se desarrollara exhaustivamente cada puesto perteneciente al
organigrama del hotel, resulta relevante mencionar que cada miembro del equipo de
trabajo, cuenta al ingresar con un manual de induccién en el cual se expone en riguroso
detalle las caracteristicas mas importantes del hotel, normas y politicas de trabajo, los
procedimientos internos, beneficios que brinda la empresa para el personal, entre otros

aspectos.

En cuanto a los procesos internos del hotel, se pueden detallar los siguientes

mediante figuras:
Compras:

Figura N° 2. Proceso interno del departamento de compras.

” Gestion del
O%cgggégnddfo Cstiggﬁlgge Contacto con Emision de O.C. pago por parte
s ventasp : e proveedores al proveedor de
P Administracion

Control de
cadeteria con
0O.C./Control de
depdsito con

ramitn

Retiro/Recepcio
n de materiales

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién de la empresa.
Ventas:

Figura N° 3. Proceso interno del departamento de ventas.
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de la empresa.

Inventario:

Figura N° 4. Proceso interno de inventarios.
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Cobros y Pagos:

Figura N° 5. Proceso interno de cuentas a cobrar y pagar.
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacién de la empresa.

Lo relevante a destacar en todos los procesos internos de la empresa, es que
ninguno se encuentra sistematizado, es decir no utilizan software de gestion para
empresas. Solo en algunos circuitos poseen planillas Excel.

La mayoria de las comunicaciones internas son de forma verbal, ocasionalmente
utilizan correos electrénicos, es decir que no cuentan con un respaldo documentado ante
cualquier eventualidad. Con los clientes sucede lo mismo, el contacto con clientes o
potenciales clientes es mediante teléfono o correo electrénico. No utilizan en gran manera
las redes sociales y no cuentan con mucha publicidad.

Existen pocas politicas establecidas en cuanto a las ventas, compras, inventarios,

y para el area contable, y las existentes no resultan claras.

Andalisis del contexto

De manera de conocer en mayor detalle el contexto en el cual se encuentra y
desenvuelve el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, se desarrolla seguidamente una

de las herramientas de analisis estratégico cominmente aplicada: El analisis PESTEL.

Esta herramienta proporciona un analisis del impacto de los factores politicos,
econdmicos, socioculturales, tecnoldgico, ecoldgico y legal, los cuales afectan a las

organizaciones, a modo presente y futuro.

Andalisis PESTEL

Factor Politico: El factor politico denota lo referido a la actividad politica de un
pais tanto a nivel provincial, nacional e internacional, la cual tiene un impacto en la vida

de las empresas.

Argentina, se encuentra atravesando un clima extremadamente turbulento. Los

resultados de las elecciones de octubre 2019, dieron lugar a una suba inmediata del délar,



junto al aumento de la incertidumbre en medio de toda la crisis econémica sucumbida por

altos indices de pobreza e inflacion (BBC News Mundo, 2019).

Para el rubro especifico de hoteleria y el turismo, se sostenia un alto grado de
temor ya que, ademas de no contar con el anuncio oficial sobre quienes integrarian la
Secretaria de Turismo de la Nacidn, por parte del nuevo presidente Alberto Fernandez
(Klempert, 2019), se temia que esta transicion podria atentar directamente contra la
decision de invertir en el pais de las grandes cadenas hoteleras.

Factor Econémico: La economia argentina, se encuentra inmersa en un momento

muy critico e inestable, y atravesando una inflacion dificil de aminorar.

Desde los ultimos sucesos politicos ocurridos en el pais, la cotizacién del délar no
ha parado en aumento, a comienzos del 2020 con el inicio del nuevo gobierno, el
promedio del valor del dolar estadounidense era de $63,33, y prevén para finales del afio
2020 un valor dolar a $200 (Cotizacion Dolar, 2020).

El nivel de inflacion en el pais segtn el INDEC, expuso que el indice de Precios
al Consumidor durante agosto 2020 fue de un 2,7%. Es decir que durante los Gltimos 12
meses con este Ultimo incremento suma un IPC de un 40,7% (INDEC, 2020). Con estos
indicadores, el Hotel Howard Johnson deberia analizar si la poblacion objetivo posee el
poder adquisitivo suficiente para elegir sus servicios. Aunque, a pesar de las restricciones
establecidas a partir del cambio de gobierno, el turismo presenta aun asi grandes
oportunidades, ya que, si bien como se hizo mencidn anteriormente, para el ciudadano
argentino resulta dificil en ciertos casos realizar turismo local, pero para el turista

extranjero resulta totalmente atractivo (Tourinews, 2019)

Factor Socio-Cultural: Este factor engloba todas aquellas variables que estan

relacionadas con aspectos culturales y sociales de una sociedad, comunidad o pais.

En la Argentina, es habitual expresiones como polarizaciéon o mas comunmente
Ilamada grieta social, la cual engloba hechos sociales y culturales que marcaron el pais y
proviene de las decisiones de la politica diaria, cotidiana y electoral (Perfil, 2019). Esta
fragmentacion social impide dar lugar a la empatia, lo que resulta necesario ante esto es
una serie de politicas que guien el rumbo del pais en los de una mayor equidad y justicia

social.



Factor Tecnoldgico: El factor tecnolégico resulta de suma importancia en el
contexto globalizado en el que las empresas se encuentran inmersas. La tecnologia que
se encuentra cada dia en pleno desarrollo, generara grandes cambios en el futuro de la

sociedad.

El hotel en analisis, es un claro ejemplo que denota la necesidad de contar con
tecnologia de vanguardia para brindar un excelente servicio. En el ambito hotelero existen
diversos programas informéticos o softwares, que facilitan la gestion de los procesos que
se llevan a cambio diariamente. Proveen diversos beneficios, informacion fidedigna en
tiempo y forma de todas las areas, controles de rentabilidad, encuestas automaticas para
clientes. Estas tecnologias ademas de facilitar la gestion de una empresa hotelera, genera
una mayor atraccion de clientes (Hinojosa, 2013).

Factor Ecoldgico: El aspecto ecoldgico juega un papel de gran importancia en el
pais y en todo el mundo. Son practicamente todas las empresas, las que cuentan con

procedimientos tendientes al cuidado del medio ambiente.

En el caso de Howard Johnson Villa Carlos Paz, se encuentra enfocado en la
mejora continua de sus servicios, comprometido con la gestion sustentable. Desarrolla
estrategias que promueven el logro de sus objetivos aplicando técnicas que resulten
amigables con el medio ambiente, para también de esta manera otorgar una entrada a la
posibilidad de transmitir estas practicas al turista (El Diario de Carlos Paz, 2018). Es por
ello que participa en el programa impulsado por la Asociacion de Hoteles de Turismo de
la Republica Argentina, Hoteles mas Verdes; resultando el mismo declarado como de
interés ambiental a través de la Resolucion 40/2019 de la Secretaria de Gobierno de

Ambiente y Desarrollo Sustentable.

Factor Legal: El factor legal, es aquel que engloba el aspecto relacionado con la
obligacion de cumplir las leyes dispuestas. Para ello resulta importante conocer la
normativa generalmente aplicada en el rubro turismo: Ley 26.994 Cdédigo Civil y
Comercial de la Nacion, que regula las relaciones civiles y comerciales (Erreius, 2020).
Ley Nacional de Turismo N°25.997, regula la actividad turistica (Camara Argentina de
Turismo, 2005). Ley 24.240 Defensa del Consumidor, la cual garantiza el respeto de los
derechos de los habitantes en materia de consumo (Infoleg, 1993) y por ultimo la Ley
25.675 Politica Ambiental Nacional (Infoleg, 2002).
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Diagnostico organizacional

Una de las herramientas mas utilizadas y versatiles es el Analisis o0 Matriz FODA,
en el cual se expone y estudia la situacion actual de una empresa. Por un lado, se

determina dentro del contexto interno las fortalezas y debilidades, y dentro del contexto

externo las oportunidades y amenazas.

Figura N° 6. Andlisis FODA.

Fortalezas
- Ubicacion inmejorable.
- Larga trayectoria y experiencia en el
rubro turistico.
- Servicio de alta calidad.

- Personal comprometido y capacitado
para cada tarea especifica.

- Buena cultura de trabajo desarrollada en
el personal.

- Prestigio de la marca o franquicia
internacional.

- Hotel sustentable con certificacion verde.

- Modalidad de negocio Condo Hotel.

Oportunidades

- Sociedad con un grado alto de cultura
verde.

- Rubro con alto crecimiento en el pais.
- Aumento del turismo internacional por
depreciacion de la moneda argentina:
captura de clientes del exterior.

Debilidades

- Costos elevados debido a la
infraestructura del hotel.

- Falta de controles en inventarios.

- Vulnerabilidad en las politicas aplicadas
a los procesos internos: cobros, pagos.
compras, ventas, contabilidad.

- Modelo de negociacion obsoleto.

- Politica de captacion de clientes obsoleta.

- Falta de software para las diversas areas
del hotel.

- Pocas alternativas de financiacién para
clientes.

- Falta de publicidad en redes sociales y
otros grandes medios de difusion.

Amenazas

- Inflacién.

- Presiones y cambios repentinos en la
economia argentina.

- Presiones constantes ejercidas por el
organismo de recaudacion AFIP.

- Decaimiento del turismo nacional
por la depreciacion de la moneda
argentina: disminucion de clientes
locales.

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de la empresa.

Se puede afirmar que la fortaleza mas distinguida del hotel, es el prestigio y
experiencia que otorga la franquicia Howard Johnson, ya que se trata de una cadena
hotelera internacional con méas de 70 afios de existencia en el mundo y que cuenta con
una permanencia de mas de 23 afios en Argentina. Por otro lado, el hecho de los directivos
contar con una larga experiencia en hoteleria se considera una fortaleza de gran valor, ya

que son quienes dirigen la empresa hacia el logro de sus objetivos.

La modalidad bajo la cual se constituye es el denominado Condo Hotel, el cual
permite desenvolverse como una empresa que actla en el mercado inmobiliario, pero con
la actividad hotelera en si. Esta forma de negocio, es muy utilizada en las grandes cadenas
hoteleras internacionales, y el hecho de que se establezca en Argentina denota un gran

abanico de oportunidades de inversion.
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También es importante destacar la innovacion y la sustentabilidad en la que se
apoya el hotel. Las instalaciones de alta calidad, los servicios que otorgan,
entretenimiento. Sin duda son atributos que en conjunto logran el cumplimiento de los

objetivos fijados.

En lo que respecta a las oportunidades que presenta el hotel, si bien el contexto en
el cual se desarrolla se encuentra inmerso en constante incertidumbre, se destacan grandes
posibilidades de abarcar mayor turismo proveniente del exterior y mas ain por la
infraestructura con caracteristicas internacionales que posee el hotel, es decir que, desde

una situacién econémica turbulenta, puede encontrarse una gran oportunidad.

Si bien, para el residente local es dificultoso vacacionar en el pais, para el turista
extranjero resulta econémico. En el afio 2019, el turismo en el pais crecié un 11,1%, segin
datos proporcionados por el INDEC, pero el residente local que realizaba turismo en el
exterior bajo un 11,9%. A pesar de ello, la fuerte devaluacion que se produjo en el peso
frente al dolar, es lo que posiciond al pais como un gran atractivo turistico para extranjeros
(Agencia EFE, 2020).

Otra caracteristica importante del Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, es la
cultura verde que mantienen implantada en su gestion. La sociedad que se encuentra muy
arraigada con este tipo de cultura sustentable orientada a un consumo consciente, resulta
atraida por estos tipos de hoteles al momento de escoger uno para vacacionar, por lo tanto,
puede contribuir a un aumento en las ventas mejorando la rentabilidad y prestigio del
hotel.

Analizando el contexto externo, como debilidades se destacan, la falta de
sistematizacion de las gestiones de los procesos internos del hotel, en lo que respecta a
circuitos de compras, ventas, inventarios, pagos y cobros, sin dejar de lado el area
contable que es de suma importancia para el correcto cumplimiento de obligaciones
tributarias. Esta caracteristica débil que posee la empresa, conlleva a errores o grandes
deficiencias tratdndose de un hotel de gran magnitud, lo cual atenta contra la consecucién
de los objetivos establecidos. Por otro lado, no permite establecer un adecuado control de
todas las operaciones que se realizan en la empresa, en consecuencia, no es posible

planificar, ni conocer que aspectos deben mejorarse en cada sector del hotel.
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La falta de publicidad también es un factor debilitante en el contexto actual
globalizado, en el cual todo se mueve mediante redes sociales. El hotel si bien hace uso
de las mismas, no explota de gran manera todo el potencial que las redes brindan. A través
de ellas es posible mostrar la gran cantidad de servicios que presta el hotel, la cultura
sustentable con la que trabajan, descuentos y promociones, especialmente para dias

festivos y épocas de movimiento turistico.

Por ultimo, las amenazas son todo lo que puede perjudicar a una empresa. La
principal amenaza que enfrenta el hotel son las constantes presiones politicas y
econdmicas del pais, la inflacion conlleva a generar un aumento de turistas provenientes
del exterior, pero reduce la posibilidad de atraer a turistas del mercado local. Lo cual
atenta contra el principal objetivo dispuesto por los directivos, que es de llegar a todo el

publico en general y no solo a un grupo en particular.

Siguiendo el trabajo de Kaplan y Norton (1996), exponen cuatro perspectivas o

dimensiones para desarrollar un CMI:

Perspectiva financiera. Esta perspectiva, retine aquellas medidas de actuacion
financiera, facilmente medibles y que resultan muy valiosas para resumir las
consecuencias econdmicas. En general, relacionan la rentabilidad medida, con los
ingresos de la explotacion, rendimientos de capital, valor afiadido econémico, rapido
crecimiento de las ventas. Entre otros. Estas medidas indican si la puesta en ejecucién de

la estrategia de una empresa, contribuye al mejoramiento del minimo aceptable.

En el caso particular del Hotel Howard Johnson, la mayoria de ingresos provienen
de la actividad principal de la empresa, la cual denota ser el servicio de alojamiento. Por
otro lado, obtienen ingresos de los servicios de eventos, ya que el hotel cuenta con un
salon de gran capacidad, destinado a convenciones, reuniones empresariales, fiestas de
cumpleafios o casamientos; y por otro lado el servicio de gastronomia que si bien, el
restaurante se encuentra concesionado, el mismo se relaciona estrechamente con la

actividad de alojamiento y eventos.

Perspectiva del cliente. En cuanto al conocimiento del cliente, los directivos se
centran en el segmento de clientes y de mercado en el cual competira la empresa. Los
indicadores mas relevantes incluyen la satisfaccion, retencion y adquisicion de nuevos

clientes. Por otro lado, también se debe incluir aquellos indicadores destinados a
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segmentos de clientes especificos, que generen un valor afiadido sobre estos. Es decir,
aquellos que tienen especial énfasis en factores criticos que hagan a la continua fidelidad

del cliente para con sus proveedores.

En el caso de la empresa bajo estudio, el publico de interés se divide en tres
grupos: turismo individual o familiar, turismo corporativo y turismo estudiantil, de
jubilados y agencias. Si bien el hotel pone énfasis en el turismo familiar, por la ubicacion
del mismo y especialmente en temporada veraniega, el hotel recibe mayor cantidad de
huéspedes artistas, ya que Villa Carlos Paz tiene como uno de sus principales atractivos

las obras teatrales durante el verano.

Perspectiva de procesos internos. En esta perspectiva, los directivos buscan
determinar aquellas medidas de los procesos internos de una empresa, que tendran un
mayor impacto sobre la satisfaccion del cliente y la consecucion de los objetivos
financieros establecidos. Es decir que, esta perspectiva se centra en identificar aquellos
procedimientos internos en los que la empresa debe ser excelente, tanto afiadiendo valor
a propuestas que atraeran y retendran a clientes de los segmentos escogidos, y el
cumplimiento de las expectativas de los inversionistas sobre el rendimiento financiero a
obtener. En particular, el hotel posee una gran cantidad de procesos internos para cada
area establecida en el organigrama. Esta perspectiva, expone que es imprescindible crear
valor en cada procedimiento que se lleve a cabo en los diversos sectores y no solo

centrarse en uno en particular.

Perspectiva de formacion y crecimiento. La cuarta y ultima perspectiva del CMI,
proviene de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos. Pone
énfasis en el equipo de trabajo conformado por personas, sobre el cual resulta
imprescindible enfocarse en la recualificacion o capacitacion constante del personal, al
igual que en la inversion de nuevas tecnologias para los sistemas informaticos que utiliza
la empresa, de forma tal que contribuyan a una eficiente coordinacion en los procesos
internos. Particularmente el Hotel Howard Johnson, cada nuevo empleado que ingresa al
mismo cuenta con un manual de induccidn, en el cual describe claramente todos los
procesos internos de cada area de la empresa, con los responsables asignados. También

incluye normas, politicas de trabajo y beneficios para el personal.

Por otro lado, el hotel cuenta con empleados altamente capacitados por mentores
especialistas. Es por ello que el personal que ya se encuentra capacitado, por los
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especialistas de Howard Johnson Internacional, debe transmitir sus conocimientos y

aprendizajes al nuevo personal ingresado.

Para finalizar este apartado, resulta importante mencionar que este reporte se
sustenta principalmente en brindar un aporte en concepto de mejora en la gestion interna
del Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, a partir de la aplicacion de un Cuadro de
Mando Integral y puesto esto como la vision que posee un profesional de la carrera de
contador publico.

La empresa, denota como puntos a resolver, la falta de control y gestion en los
procesos internos descriptos en este apartado, ya que en cada area es imprescindible
gestionar cambios como la estrategia de comercializacion, las comunicaciones internas,
el método de captacion de clientes, publicidad, entre otros. Por otro lado, la constante
capacitacion al personal del hotel y la preservacion del capital humano son aspectos que
contribuyen al logro de la estrategia corporativa establecida por la empresa.

En conjunto y a su vez, el mejoramiento de las observaciones mencionadas
anteriormente repercute en un incremento en la satisfaccion del cliente y en una mayor

captura de los mismos, generando un impacto positivo sobre la rentabilidad de la empresa.

Con la implementacién de un Cuadro de Mando Integral, el hotel tendra acceso a
un mayor conocimiento y visualizacién dinamica de cada aspecto a mejorar del mismo,
y a una toma de decisiones con mayor informacion orientada al éxito de la empresa. Esta
herramienta es consagrada como una herramienta de gestion y planificacion estratégica,
y se encuentra intimamente relacionada con el impulso al cumplimiento de objetivos a

largo plazo (Kaplan & Norton, 1996).
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Marco Teorico
En el presente reporte de caso, se propone el disefio e implementacion de un
Cuadro de Mando Integral o CMI su abreviatura, como sistema de gestion empresarial
para el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz. Es por ello que resulta

imprescindible, abordar los principales conceptos teoricos relacionados a la tematica.

Segun Hillar (2006), el sistema denominado Balance Scorecard o generalmente
conocido como Cuadro de Mando Integral, fue creado por Robert Kaplan y David Norton
a comienzos del afio 1992, dando a conocer este sistema de gestion a través de la
publicacién de un libro, y con el objetivo fundamental de mejorar el rendimiento de las
empresas. Hicieron gran énfasis en la aplicacién de indicadores financieros y no
financieros y proyectarlos a largo plazo, adaptandose de esta forma a un contexto
dindmico y globalizado. Para la correcta consecucion de objetivos, resulta necesario que
las empresas tengan conocimiento de la manera o métodos que llevaran a cabo para

cumplir los mismos.

El Cuadro de Mando Integral es una metodologia de gestion, la cual proporciona
las mediciones que denotan las causales del éxito actual y futuro de una empresa. Por otro
lado, proporciona un sistema de informacion dirigido al equipo de trabajo en todos los
niveles de una empresa, de forma tal que se comuniquen la mision y estrategia, generando
de esta manera un feedback. Es por ello que, el CMI debe entenderse en mayor medida
como un sistema de comunicacion, y no solo como un mero sistema de control de un

conjunto de indicadores o de datos financieros (Kaplan & Norton, 1996).

Siguiendo a los creadores de esta metodologia o sistema de gestion estratégica,
Kaplan y Norton (1996) sostienen que la misma tiene como enfoque principal implantar
procesos de gestion decisivos en las organizaciones, los cuales se pueden agrupar de la

siguiente manera:

1. Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia: es decir, traducir
la estrategia de una empresa en objetivos estratégicos.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: como se
expreso en los parrafos anteriores, este sistema de gestion estratégica se considera a la
vez como un sistema de comunicacion, el cual transmitir al equipo de trabajo de una

empresa los objetivos principales que se deberian alcanzar.
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3. Planificar, establecer los objetivos y alinear las iniciativas estratégicas:
indicar los métodos y recursos a aplicar para el cumplimiento de los objetivos a largo
plazo y por otro lado establecer metas a corto plazo para determinar los indicadores
financieros y no financieros.

4. Aumentar el feedback o retroalimentacion y la formacion estratégica: de

modo tal de facilitar la formacion y la revision de la estrategia implantada.

Siguiendo el trabajo de Rodriguez Lecumberri (2018), sostiene que el denominado
Balanced Scorecard o CMI, produjo una revolucién en la administracion de empresas al
introducir una herramienta capaz de direccionar a las empresas al cumplimiento de las

estrategias de negocio, a través de objetivos e indicadores.

Por otro lado, Hillar (2006), expresa que la globalizacidon, los grandes cambios en
la tecnologia y en el contexto econdémico, social, politico, demostraron que la aplicacion
de un Cuadro de Mando Integral como herramienta o0 método de gestion, resulta de gran
ayuda a las empresas. A la vez que se torna obligatorio el hecho de estudiarlo, para
cualquier integrante de una organizacion que deba tomar decisiones en un contexto

dinamico y cambiante como en el que las mismas operan.

Los creadores del Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (1996), proponen
cuatro perspectivas sobre las cuales desarrollar un CMI, las cuales permiten generar un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo. A continuacion, se detalla cada una de

ellas:

1 Perspectiva financiera.

2 Perspectiva del cliente.

3. Perspectiva del proceso interno.
4

Perspectiva de formacion y crecimiento.

A continuacion, se brinda un detalle de las perspectivas mencionadas

anteriormente:
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Figura N° 7. Las cuatro perspectivas o dimensiones del cuadro de mando integral.

* Las medidas del tipo financieras, indican si el desarrollo v aplicacion de los indicadores, contribuyen al
cumplimiento de los objetivos financieros.
* Los indicadores financieros aplicados, resultan facilmente medibles e informan los impactos econémicos

Perspectiva | producidos.

Financiera = . 1os objetivos financieros se relacionan con la rentabilidad de una empresa.

\./ = En esta perspectiva, se pone de manifiesto los diversos segmentos de clientes v de mercado, en los cuales la

empresa tiene interés de competir.

* Se incluyen indicadores como la satisfaccion del cliente, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente.
Perspectiva  Por otro lado también se incluyen indicadores especificos por parte de la empresa, que generan un valor afiadido

del Clienfe | sobre el cliente.

\ / * Esta perspectiva pone su enfoque principalmente en la mejora continua de los procesos internos de una

empresa, especialmente en aquellos que poseen mayor impacto sobre la satisfaccion del cliente y el logro de los

Perspectiva  objetivos financieros de un empresa.
de Procesos

Internos

*La cuarta y ultima perspectiva, se basa en identificar la infraestructura que una empresa debe construir para
generar una mejoray mayor crecimiento a largo plazo.
* Esta perspectiva tiene procedencia de tres fuentes a saber: las personas y/o capacidades de los empleados, los
Perspectiva  sistemas v los procedimientos de la empresa.
de formacién .« 1,05 objetivos fijados dentro de esta perspectiva, resultan de gran importancia ya que son necesariospara el

crecl.tment(/) cumplimiento de las tres anteriores.

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién tomada de Kaplan & Norton

(1996).

En sintesis, el cuadro de mando integral transforma la vision y estrategia de una
empresa, en objetivos e indicadores realizandolo mediante las cuatro perspectivas o
dimensiones descriptas anteriormente. Esta metodologia para desarrollar un cuadro de
mando integral, parte de una vision y mision desde las cuales, se define la estrategia y los

objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo.

Es posible destacar un conjunto de caracteristicas que identifican y describen al

cuadro de mando integral segun Hillar (2006):

1. ElI CMI contiene suficiente cantidad de informacion que otorga una visién
0 panorama integral de una empresa, no presenta informacion en exceso.

2. Incluye indicadores econdmico-financieros y aquellos que no lo son.

3. Las cuatro perspectivas se encuentran integramente relacionados entre si,
generando un proceso de causa-efecto, es decir que una puede influir sobre la otra.

4. Incluye pautas para la toma de decisiones las cuales impactan en el corto,

mediano y largo plazo.
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Diagnostico y discusion

Con una gran trayectoria de méas de 70 afios recorrida por la cadena hotelera
Howard Johnson, tres emprendedores junto a diversos accionistas iniciaron un proyecto
ambicioso y de gran envergadura en el pais, como lo es el Hotel Howard Johnson Villa
Carlos Paz. Desde un inicio se consoliddé como un hotel con servicios de excelente calidad
para prestar a su publico, ademas de las innumerables virtudes que posee como, por
ejemplo, la caracteristica de hotel verde que los diferencia de varias cadenas u hoteles
particulares. A pesar de crearse como una empresa con grandes atributos destacables, el
sistema de gestion implementado no responde a la forma de gestion que deberia establecer
el hotel para lograr la consecucion de los objetivos establecidos. Es por ello que resulta
necesario implementar de forma inmediata un sistema de gestion optimo a través de un

cuadro de mando integral.

A pesar de que el CMI no tuvo un gran crecimiento, debido a los grandes cambios
en el contexto actual, la tecnologia, la velocidad en la cual las empresas se mueven, la
falta de especializacion en el tema por parte de los profesionales, entre otras razones.
Proclamandose como una herramienta muy conocida y renombrada, la misma se sigue
estudiando y se puede afirmar que si bien, muchas empresas en el pais no la aplican en su
sistema de gestidn, el hecho de hacerlo podria traer aparejado grandes beneficios no solo

a nivel interno sino también para los grupos externos de interés.
Declaracion del problema

El problema en particular detectado en la empresa objeto de estudio, Hotel
Howard Johnson Villa Carlos Paz, se encuentra dentro de los procesos internos del
mismo. Es por ello que, la empresa se encuentra en la necesidad de modificar o mejorar
los sistemas de control en su gestion interna, haciendo uso de alguna herramienta como
el Cuadro de Mando Integral o CMI, que le permita conocer si los objetivos establecidos
por la empresa se lograron alcanzar o si se encuentran en proceso de hacerlo, y si es asi

gue grado de avance hacia la consecucion de los mismos posee.

Este tipo de herramienta permitira una vez identificados los desvios o problemas
particulares a cada area de la empresa, crear y ejecutar un plan de accion para corregirlos

0 mejorarlos.

Justificacion del problema
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El problema identificado resulta de gran importancia, ya que, si bien se trata de
una empresa con gran experiencia, visto tanto desde la cadena hotelera que la respalda y
desde los duefios de la misma, al conducir un hotel de gran envergadura es necesario
Ilevar un control exquisito de todas las operaciones que se ejecutan en el mismo, para asi
de esta manera tomar las decisiones mas acertadas que tiendan a la eficiencia y mejora

continua de la empresa.

Se puede afirmar que a raiz del problema existente dentro de los procesos internos
de la empresa objeto de estudio, resulta de gran importancia la implementacién de
herramientas de control de gestion. Este control es necesario realizarlo a través de la
cuantificacion del grado de avance en el cumplimiento de los objetivos de forma tal de
obtener un panorama integral y general del hotel, y para lograrlo es necesario desarrollar
una herramienta que proporcione esos datos, los cuales se pueden obtener mediante la

puesta en marcha de un CMI.
Conclusién diagnostica

El problema identificado, resulta relevante resolver ya que el hotel bajo andlisis,
al consolidarse como una cadena hotelera de vanguardia y con gran prestigio, con los
mejores recursos que un hotel pueda brindar, de excelente calidad, gran inversién en
tecnologia sustentable, sin duda pone en evidencia que tiene a su favor una gran cantidad
de fortalezas que otras empresas no poseen. Es por esto que, el mismo se encuentra
totalmente en condiciones de considerarse como uno de los mejores de la zona, capaz de

enfrentar las amenazas que surjan en el trayecto hacia el logro de sus objetivos.

Por esto, es importante trabajar en las debilidades que posee el hotel a través de
un Cuadro de Mando Integral implementado como sistema de gestion empresarial, el
mismo brindara una mirada integral a cada area de la empresa. De esta manera resultara
posible detectar que cambios resultan necesarios en cada seccion y en cada proceso

interno para asi lograr de esta manera, la mayor eficiencia posible.

En conclusidn, lo que se busca a través de este reporte de caso es brindar una
solucion efectiva y practica para que la empresa, pueda explotar su maximo potencial de
la mejor manera posible. Y que se pueda proyectar en un futuro como uno de los mejores

hoteles internacionales de la provincia de Cordoba y del pais.
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Plan de implementacion

Obijetivo general

Disefiar un cuadro de mando integral para ser implementado durante el afio
calendario 2021, en el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz ubicado en la provincia
de Cdrdoba, con la finalidad de lograr la optimizacién en el proceso de toma de decisiones

y evaluar los resultados obtenidos.
Obijetivos especificos

» Analizar las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral para ser aplicado
en el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.

» Determinar los objetivos estratégicos para cada perspectiva del cuadro de mando
integral, a fin de obtener un criterio de medicion.

» Establecer los indicadores de gestion para las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral a fin de medir el nivel de desempefio del hotel.

» Disefiar un plan de seguimiento para evaluar el desempefio de la propuesta, a fin

de obtener datos para la retroalimentacion y mejora continua.
Alcance y limitaciones
Alcance de contenido

Se aborda un tema en materia de control de gestion interna a partir de la aplicacion
de un cuadro de mando integral, puesto como herramienta para evaluar el desempefio de
los procesos internos del Hotel Howard Johnson, y la obtencion de un diagnostico general

de la situacion organizacional de la empresa.
Alcance temporal

El estudio se realiz6 abarcando el segundo semestre del calendario académico de

la universidad, para el ciclo lectivo 2020.
Ambito geografico

Por tratarse de un reporte de caso sobre una empresa en particular,
especificamente para el Hotel Howard Johnson, el ambito geogréafico se encuentra
delimitado en la ciudad de Villa Carlos Paz de la provincia de Cérdoba, Argentina.

Metodolodgico
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Sobre la base de los objetivos establecidos, este estudio serd del tipo cualitativo,
de naturaleza documental y descriptiva.

Limitaciones

Durante la realizacion del reporte de caso se presentaron ciertas limitaciones en
relacién a la informacion del hotel, ya que solo se cuenta con los estados contables de la
empresa hasta el periodo que cerro en el afio 2018. Lo cual dificulta proyectar con mayor
exactitud y realidad los valores aproximados para el periodo 2020. Con respecto a los
procesos internos, la informacion recibida proviene de entrevistas, las cuales proveen

datos limitados.
Recursos

Para implementar el cuadro de mando integral propuesto para el Hotel Howard
Johnson Villa Carlos Paz, resulta necesario contar con ciertos recursos que se pueden
agrupar en tangibles e intangibles. Particularmente para esta propuesta, no se requerira de
desembolsos cuantiosos para llevarla a cabo, ya que la misma no apunta a la inversion de
capital de trabajo o de elementos materiales, sino al mejoramiento de la gestion interna a

partir de la utilizacion de los recursos existentes en el hotel.

Resulta relevante destacar que el HHJVCP posee una cantidad valiosa de recursos,
tal como las instalaciones provistas por el hotel, la cantidad de personal disponible, el
prestigio que otorga la cadena hotelera, los valores y la cultura organizacional establecida,
la experiencia en hoteleria de los directivos, los manuales de induccion, normas y técnicas
impuestas; en conjunto son recursos que facilitan la implementacion del CMI. Por otro
lado, se encuentran los recursos sobre los cuales resulta necesario invertir para llevar a
cabo el disefio e implementacion del mismo, inversion sobre la cual la gerencia para

realizarla, debera evaluar y tomar una decision.

La propuesta, conlleva para el hotel una inversion en tiempo a emplear por el
capital humano, ya que la gerencia debera reorganizar las actividades de su personal, de
modo tal de proseguir con las tareas cotidianas que se ejecutan en el hotel y por afiadidura
dedicarles tiempo a las actividades relacionadas a la implementacion de la propuesta. Por
otro lado, se expone una inversién del tipo econémica que se traduce en los honorarios
profesionales que el hotel debera abonar para el disefio e implementacion del CMI, para

ello se propone realizar una visita en las instalaciones de modo tal de proceder a la
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recoleccion de datos para iniciar el disefio, seguido de dos visitas mas, una para su

implementacion y una ultima para llevar a cabo el seguimiento y control de resultados.

Tabla N° 1. Analisis de recursos necesarios.

Recursos

Técnicos

Humanos

TOTAL $

Detalle

Manual de procedimientos
internos.

Mapa estratégico.

Cuadro de mando integral.
Directivos del hotel.

Personal de gerencia y
administracion.

Profesional graduado
como Contador Publico
Monotributista.

Fuente: Elaboracién propia.

Cantidad Costo $

1 $10.000,00

1 $11.000,00

1 $160.000,00

1 -

1 -

1 $80.000,00
$261.000,00

Acciones especificas y marco temporal

Observacion

Honorarios sugeridos por el
CPCE de la provincia de Jujuy.

Honorarios sugeridos por el
CPCE de la provincia de Jujuy.

Honorarios sugeridos por el
CPCE de la provincia de Jujuy.

Honorarios sugeridos por el
CPCE de la provincia de Jujuy.

Para dar cumplimiento a cada uno de los objetivos especificos expuestos en este

reporte de caso, resulta necesario determinar las acciones a implementar, asi como los

tiempos estimados para su desarrollo. Para ello, se desarrolla como primer paso una tabla

en donde se exponen las acciones especificas a realizar por cada objetivo propuesto,

seguido por un mapa estratégico y por ltimo un diagrama de Gantt en el cual se especifica

el plazo en semanas durante tres meses contados a partir de octubre hasta diciembre del

afio 2020, durante los cuales se llevara a cabo el desarrollo del tablero de gestion.

Para una mejor visualizacion, se expone a continuacion una tabla con los objetivos

especificos establecidos y las acciones especificas a llevar a cabo para cada uno:

Tabla N° 2. Acciones especificas.

Analizar las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral para ser aplicado en el Hotel Howard Johnson
Villa Carlos Paz.

Determinar

perspectiva del cuadro de mando integral, a fin de

Objetivos

obtener un criterio de medicion.

los objetivos estratégicos para cada

Acciones Especificas

Realizar un andlisis minucioso y conceptual de las cuatro

perspectivas del CMI, a fin de formular correctamente los

indicadores de gestion a implementar.

Disefiar un mapa estratégico que exponga

estratégicos de la empresa, para cada perspectiva del CMI y la

relacion entre cada uno de los mismos.

los objetivos
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Elaborar un cuadro de mando integral, en donde se exponga para

Establecer los indicadores de gestion para las cuatro cada objetivo estratégico establecido, los correspondientes

perspectivas del cuadro de mando integral a fin de medir  indicadores de gestion. Estableciendo, los responsables de

el nivel de desempefio del hotel. desarrollar cada indicador, la frecuencia de medicién, la meta
propuesta, formula de calculo y los rangos de medicion.

L o Implementar reuniones mensuales via teleconferencia con la

Disefiar un plan de seguimiento para evaluar el ) . . y

. ) empresa, con el fin de realizar los controles de la implementacion
desempefio de la propuesta, a fin de obtener datos para y )

del CMI, la evaluaciéon de los resultados obtenidos y las

la retroalimentacion y mejora continua. o . . N
actualizaciones a aplicar necesarias al tablero de gestion.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico en donde se pueden visualizar las
relaciones existentes entre los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas a saber:
financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Se puede
observar, que cada objetivo estratégico se vincula al objetivo principal de incrementar la

rentabilidad de la empresa.

Tabla N°3. Mapa estratégico.

o~

Mapa Estratégico

i N
_T 7_
|

I
TR L TR

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se desarrollan los calculos llevados a cabo en base a la
informacion provista, los cuales engloban la justificacion de los objetivos estratégicos

propuestos para el cuadro de mando integral:



24

Figura N° 8. Datos de Estados Contables del HHJVCP.

2018 2017 2016
Ventas totales $ 330.357.647,78 | $ 285.331.848,88 | $ 230.265.479,10
Costos $ 248.815.088,15 | $ 217.995.357,13 | $ 175.337.918,48
Resultado Bruto $ 81.542.559,64 | $ 67.336.491,75 | $ 54.927.560,63
Resultado final $ 14.239.286,11 | $ 10.501.650,21 | $ 11.992.319,85

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién de la empresa.

Figura N° 9. Resultados

Rentabilidad 2018 2017 2016
|Rentabilidad anual 24,68% 23,60% 23,85%
Fuente: Elaboracién propia.

Figura N° 10. Variaciones.

\ariaciones Ventas Costos Resultado Bruto |Resultado Final [ Variacion Rentabilidad
2017-2018 15,78% 14,14% 21,10% 35,59% 1,08%
2016-2017 23,91% 24,33% 22,59% -12,43% -0,25%

Fuente: Elaboracion propia.
Figura N° 11. Formulas para célculos.

Foérmulas para calculos
Rentabilidad sobre (Ventas —Costos
Ventas:

) *100

Ventas

.. Vent i
Variacion sobre Ventas: ((%) -1)*100

Costos afio n
- - . -— )\ . *
Variacion sobre Costos: | ((-,__ .- —;) -1)*100

Variacion Resultado Resultado Bruto afio n

_1)\*
Bruto: ((Resultado Bruto afio n—1) 1) 100
Variacion Resultado (( Resultado Final afio n ) 1)*100
Final: Resultado Final afio n—1

Fuente: Elaboracion propia.

De la informacién detallada precedentemente, se desprende que a pesar de no
contar con los estados contables del periodo 2019, se puede prever un afio complejo en
relacion a inflacion e inestabilidad existente en el pais. Es por ello que se propone para la
perspectiva financiera un incremento que se considera razonable teniendo en cuenta los
factores mencionados anteriormente, del 30% de la rentabilidad anual.

Para lograr esa rentabilidad anual propuesta, resulta necesario incrementar el
margen de ventas en un 57,9% y reducir un 5% los costos de ventas.

Con respecto a la perspectiva de clientes, se proponen encuestas y un cotejo sobre
la base de clientes recurrentes para medir los indicadores expuestos en el CMI. Al no
poseer la informacidn necesaria para llevar a cabo las mediciones respectivas, se puede
proponer valores estimativos basados en una muestra anual de clientes sobre la cual, del

100% de la misma al menos 50% de clientes deben encontrarse satisfechos con la



Perspectiva . Indicador " Célculo Meta - Optimo Normal Deficiente  Resultado
estrategico medida medicion
. . Aumentar la Rentabilidad sobre . Ventas —Cost
Financiera rentabilidad So— Porcentaje (%) *100 30% Anual 30% 25% 23%
. . Incrementar Variacion ingresos . ii
Financiera . g Porcentaje (7‘/&”S =271 57,90% Anual 57,90% 50% 30%
ingresos por ventas por ventas Ventas afio n—1
. . Reducir costos de  Variacion costos de . Costos afio n
Financiera i - Porcentaie  (oremsano o) -1 5% Anual 5% 4% 2%
Incrementar nivel de Nivel de clientes ) )
Clientes satisfaccion de ) Porcentaje  (~iientes satisfechos 50% Anual 50% 40% 35%
clientes satisfechos Clientes encuestados
Clientes Incren_mentar nl\_/el de Nivel d_e clientes Porcentaje (Clientes hal:‘tituales) 50% el 50% 20% 35%
retencion de clientes habituales Total de clientes
Implementar nuevas
Proc oliticas internas  Nivel de innovacion . -Nuevas politicas
'ro €508 P . Porcentaje (Totarde polmcas) 50% Anual 50% 40% 20%
internos  para cada area de la de politicas s
empresa
Incrementar nivel de
Procesos eficiencia en la . . . i j
) : Nivel de quejas Porcentaje  (Chentes con quejas 5% Anual 5% 10% 20%
internos prestacion del Total de Clientes
servicio
Aprendizaje'y Incrementar nivel de Nivel de O —
e ———— capacitacion en capacngmon Porcentaje el e amI e | 80% Anual 80% 65% 50%
general del personal efectiva
. Nivel de
Aprendizaje IRERTENTED (Y satisfaccion y/o i
PrENCIZAIE Y. o, tistaccion del 1o Porcentaje  (Empleados satisfechos, 80 Anual 80% 70% 50%
crecimiento pertenencia de Total de empleados
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prestacion del servicio para considerarse como un valor 6ptimo. La misma técnica se toma
como base para medir el indicador del nivel de retencion de clientes.

Para el primer indicador propuesto para la perspectiva de procesos internos, el
procedimiento de medicion resulta similar al aplicado en la perspectiva de clientes, ya
que no se cuenta con informacion detallada. Es decir que, de una muestra anual del 100%
de clientes, el margen 6ptimo de quejas debe encuadrarse dentro del 5%. Para el indicador
de nuevas politicas internas, se puede inferir que de un 100% de politicas nuevas
disefiadas para cada area, al menos el 50% deben resultar implementadas para
considerarse un indicador dptimo.

En el caso de la Gltima perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para la medicién
del primer indicador propuesto, debe considerarse de una base del 100% de empleados
capacitados que el nivel 6ptimo dentro del cual debe encuadrarse es de al menos el 80%.
Y con respecto al indicador de satisfaccion o nivel de pertenencia del personal, a partir
de una encuesta dirigida al mismo resulta posible extraer una muestra, de la cual se puede
considerar como nivel éptimo de satisfaccion un 80%.

A continuacidn, se expone el cuadro de mando integral propuesto en donde se
pueden visualizar los indicadores de gestion para cada una de las cuatro perspectivas:

Figura N° 12. Cuadro de mando integral.

Objetivo Unidad de Periodicidad de

ersonal
P empleados

Fuente: Elaboracién propia.

Responsable

Directorio y
Gerencia

Directorio y
Gerencia

Directorio y
Gerencia

Gerente de
Marketing

Gerente de
Marketing

Gerencia y
Responsable de
cada area

Directorio y
Gerencia

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Recursos
Humanos
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A continuacion, como se hizo mencidn anteriormente, se presenta el marco
temporal a través de un Diagrama de Gantt de forma de detallar las actividades a llevar
a cabo en este reporte de caso.

Figura N° 13. Diagrama de Gantt.

Diagrama de Gantt Meses
Semanas Octubre Noviembre Diciembre
Actividades 1213 4‘5 6‘7‘8|9‘10 11‘12‘13|14‘15

Analizar las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
para ser aplicado en el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.

Determinar los objetivos estratégicos para cada perspectiva del
cuadro de mando integral, a fin de obtener un criterio de
medicion.

Establecer los indicadores de gestion para las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral a fin de medir el nivel
de desempeiio del hotel.

Diseiiar un plan de seguimiento para evaluar el desempeio de la
propuesta, a fin de obtener datos para la retroalimentacion y
mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia.
Evaluacion de la propuesta

Para el cuadro de mando integral propuesto, deberéa realizarse un seguimiento con
el fin de llevar a cabo los controles y evaluaciones anuales expuestos para cada
perspectiva. Seguidamente los resultados obtenidos deberan compararse con datos
historicos o de periodos anteriores para verificar la eficiencia de la implementacion del

CMI en el Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.

De manera de evaluar el impacto de la implementacion del CMI en el HHIJVCP,
se propone una herramienta de evaluacion y control para aplicar sobre la propuesta de

implementacién del CMI en el hotel bajo estudio.

Tabla N° 4. Seguimiento de aplicacion del CMI.

30% Anual




5%

50%

50%

50%

5%

80%

80%

Fuente: Elaboracion propia.

Referencias:

Fuente: Elaboracion propia.

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
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Se sugiere realizar el seguimiento por cada responsable asignado en el CMI y

siguiendo la frecuencia de medicion, de forma tal de obtener los resultados de su

implementacién y llevar a cabo las correcciones necesarias en el momento indicado.
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Conclusiones y Recomendaciones
Del analisis llevado a cabo en el presente trabajo final de grado, se puede afirmar
que la empresa se encuentra afianzada en el mercado hotelero debido a su vasta
trayectoria y reconocimiento internacional, sin embargo, el contexto inestable en el cual
se encuentra inmersa obliga a los directivos a buscar mejoras en los procesos estratégicos

de control en pos del logro de los resultados esperados.

Por otro lado, resulta relevante destacar que la correcta aplicacion del CMI no solo
requiere de su mera puesta en marcha y el desarrollo de indicadores, sino mas bien la
generacion de un valor agregado a partir de la utilizacion de esta herramienta de gestion.
Es importante destacar que, de haber contado con una mayor informacién detallada y
actualizada de la empresa, las conclusiones y recomendaciones proporcionarian una base
mayormente solida para dar un inicio eficiente al desarrollo e implementacion del CMI.
Resulta para los directivos, un desafio importante e imprescindible el hecho de prolongar
su uso de manera continua, realizando las modificaciones necesarias en los indicadores

propuestos a medida que surjan nuevos aspectos a mejorar en la empresa.

Por lo expuesto anteriormente, se concluye que la utilizacion del Cuadro de
Mando Integral en el HHJJVCP como sistema de gestion, resulta viable de ser aplicado,
ya que demuestra una alta probabilidad de alcanzar las metas propuestas y, por otro lado,

representa una opcion beneficiosa para los directivos y el equipo de trabajo en conjunto.

Si bien resulta importante el correcto desempefio de los indicadores de gestion
planteados, los cuales resultan pasibles de ser controlados y medidos. Como
recomendaciones sugeridas para lograr el cumplimiento de los objetivos planteados en el
presente trabajo de grado, dependera en mayor medida de la cooperacion del capital
humano hacia el logro de lo expuesto. Por tal motivo, resulta importante implementar un
plan de mejora desde el area de Recursos Humanos, orientada al incremento de la
motivacién del personal. Como sugerencia podria plantearse, un sistema de retribuciones
individuales de modo tal de mejorar el compromiso personal del empleado, y grupales

para promover el trabajo en equipo.

Y por ultimo, se puede sugerir a la empresa proporcionar informacion de los
ultimos estados contables cerrados. Contar con los mismos, posibilitaria el desarrollo de
un tablero de gestion en donde los indicadores estratégicos se aproximen en mayor

cantidad a lo real.
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