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Resumen
El presente Trabajo Final de Grado plante6 la importancia que tiene la implementacion
del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion para la empresa
Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz. Con esta herramienta de control se demostro
que los beneficios y resultados que se obtienen a través de la medicion de indicadores
tanto cualitativos, como cuantitativos brindan pautas y permiten la correccién de
desviaciones para el logro de los objetivos propuestos.
A través de un diagnoéstico organizacional de FODA se logro detectar las debilidades,
oportunidades, amenazas y fortalezas que permitieron establecer las iniciativas necesarias
para el cumplimiento de objetivos.
Como resultado de la implementacion del Cuadro de mando Integral, Hotel Howard
Johnson podra optimizar la gestion interna y medir el desempefio desde una perspectiva
amplia y comprobar si se estdn alcanzando los objetivos estratégicos que seran
indispensables para impulsar la toma de decisiones de forma sencilla y certera.
Palabras claves: Cuadro de Mando Integral; Implementacion del CMI; Tablero de
comando; Indicadores.

Abstrac
The present Final Degree Project raised the importance of the implementation of the
Balanced Scorecard as a management control tool for the Hotel Howard Johnson Villa
Carlos Paz company. With this control tool, it was demonstrated that the benefits and
results obtained through the measurement of both qualitative and quantitative indicators
provide guidelines and allow the correction of deviations to achieve the proposed
objectives.
Through a SWOT organizational diagnosis, it was possible to detect the weaknesses,
opportunities, threats and strengths that allowed establishing the necessary initiatives for
the fulfillment of objectives.
As a result of the implementation of the Balanced Scorecard, Hotel Howard Johnson will
be able to optimize internal management and measure performance from a broad
perspective and check if the strategic objectives that will be essential to drive decision-
making in a simple and accurate way are being achieved. .

Keywords: Balanced Scorecard; IMC implementation; Command board; Indicators.
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Introduccion

En los dltimos afios el segmento hotelero se ha adaptado significativamente a los
cambios que vienen dados por un turismo que crece rapidamente y de la mano de una
constante transformacion. Se enfrenta a desafios cada vez mas competitivos y exigentes que
los empuja a tomar decisiones rapidas y eficientes. Se encuentra en una necesidad y un reto
de integrar la diversidad de matices que se presentan en el mercado para brindar una mayor
calidad de servicio a los huéspedes.

Por esta razon se considera elaborar un plan de implementacion de la herramienta de
control de gestion basada en un Cuadro de Mando Integral que facilite alinear la mision,
vision y la estrategia de la empresa con los objetivos establecidos, a traves de la actuacion de
indicadores financieros y no financieros claves que mediran el desempefio de la organizacion
desde cuatro perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y
crecimiento. Lo que permitira darle seguimiento y proporcionarle informacion de forma
periddica sobre el nivel de cumplimientos de los objetivos previamente establecidos (Kaplan
y Norton, 2002).

La cadena hotelera internacional Howard Johnson con méas de 70 afios de experiencia
trabaja con un sistema de franquicias que permite que los franquiciados impriman el toque
personal en cada una de sus empresas.

Cuenta con 4 categorias de hoteles:

e Plaza: Hoteles de lujo de 5 estrellas
e Howard: Hoteles de 4 estrellas
e Inn: Hoteles de 3 estrellas con servicios limitados y ubicados en
lugares estratégicos
e Express: Hoteles de ruta
Desembarc6 en Argentina por primera vez en el afio 1997, en la ciudad de Buenos
Aires. Dos afios después comenzé a asentarse en las distintas provincias del pais.

En el afio 2011 se inaugura el hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz de 4 estrellas

superior, esta ubicado a 40 minutos del aeropuerto internacional de Cérdoba y 5 minutos de

del centro de Villa Carlos Paz. Ofrece 127 habitaciones modernas con elegante decoracion,



un centro de convenciones, salas de reuniones, un restaurante con cocina internacional,
piscinas descubiertas, Spa, jacuzzi y sala de relax, dentro de los servicios mas importantes.

Se proyect6 bajo una modalidad comercial de condo hotel que combina el negocio
inmobiliario con la actividad hotelera, por lo que posee tantos duefios como accionistas. La
administracion de la empresa se encuentra gestionada por los socios mayoritarios
actualmente la familia Elliott y tiene el formato de PyMEs. Para que la proyeccion se concrete
se contd con el aporte de inversionistas que poseen habitaciones que son de su propiedad
generandoles una renta mayor al 7% anual. Los propietarios tienen una habitacion asignada
y obtienen beneficios asociados a ellas, por ejemplo, descuentos especiales para allegados,
determinada cantidad de noches de ocupacion, canjes de estadias con hoteles en otros lugares
del mundo, estadias libres, entre otros.

Howard Johnson Villa Carlos Paz es una cadena hotelera internacional de renombre
gue cuenta con una mision y estrategia determinada, pero ha descuidado la medicion y la
gestion interna de la empresa, debido a que no dispone de herramientas de gestion
estratégicas que le permitan obtener informacion anticipada para optimizar su accionar de
forma continua y corregir posibles desvios favoreciendo el proceso de toma de decisiones.

Con este trabajo se busca elaborar un plan de implementacién del sistema de gestidn
basado en las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral que le permitan aumentar
el feedback de las estrategias, traducir y medir los objetivos por medio de indicadores de
gestion.

Como antecedente del ambito internacional se cita trabajo enfocado al estudio de las
PyMEs metalmecanicas en Quito, que establecieron objetivos estratégicos trazados e
indicadores de gestion al fin de obtener una planificacion estratégica debidamente
estructurada. El resultado al que arribaron luego de utilizar la herramienta de gestion es que
permitio a los miembros de las empresas estar alineados con la estrategia, de manera que les
fuera posible dirigir su comportamiento y evaluar los logros al emplear indicadores de gestion
(Sanchez, Moya, Deleg, 2014).

En el ambito Nacional se cita un trabajo realizado en una PyMEs ubicada en la
provincia de Buenos Aires, donde se manifiestan que las empresas que tendran éxito son

aquellas que inviertan en activos intelectuales y las que logren transformar sus modelos de



gestion para adaptarse rapidamente al mercado. Como conclusion arribaron a que la
herramienta de gestién mas utilizada por las empresas para los tiempos venideros es el
Cuadro de Mando, el cual les permitio optimizar el desempefio e implementar medidas de
correccion hacia el logro de objetivos (Felani, 2018).

Se cita estudio realizado a pequefias y medianas empresas de la industria hotelera que
ha utilizado una diversidad de indicadores para la creacion de un Cuadro de mando Integral.
El resultado al que arribaron es que la formacion de una herramienta de gestion les permite
medir y corregir desviaciones a través de indicadores cuantitativos y cualitativos que tienen
la informacion necesaria para el logro de objetivos (Suarez Blanco, 2018).

La permanenciay el éxito de las empresas dependen de la velocidad y la flexibilidad
en la que puedan adaptarse rapidamente a los constantes cambios provocados en los
mercados. A través de la implementacion de la herramienta de gestion del Cuadro de Mando
Integral, se puede medir la evolucién de la empresa desde una perspectiva amplia junto con
su posible rendimiento futuro, pudiéndose comprobar si se estan alcanzado y cumpliendo los
objetivos estratégicos trazados. Ademas, permite tomar decisiones inteligentes y rapidas
basadas en la mayor cantidad de informacién posible evitando situaciones indeseadas. Esta
herramienta proporciona una estructura y un lenguaje a través de la parametrizacion previa
de indicadores que clarifican dia a dia las acciones que se lleven a cabo no solo en el corto
plazo si no también en el largo plazo. Este instrumento de gestion tiene la finalidad de
coordinar y alinear iniciativas individuales de la organizacion y la de sus areas facilitando el
consenso de toda la empresa sobre objetivos estratégicos en comun a conseguir y la forma de
llevarlo a cabo.

Objetivo General

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

provincia de Cérdoba.



Obijetivos Especificos

Elaborar un mapa estratégico con las debidas relaciones de causa—efecto establecidos
entre los objetivos.

Identificar ejes estratégicos y objetivos de actuacion para las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

Proponer indicadores de gestion en cada perspectiva para poder medir y controlar el

cumplimento de cada uno de los objetivos propuestos.

Analisis de Situacion

Howard Johnson Carlos Paz es una franquicia de una cadena de hotelera de renombre
internacional fundada en el afio 2011 y ubicada en la ciudad de Villa Carlos Paz, Cérdoba.
Es una pequefia y mediana empresa incursionada bajo el concepto condo hotel que combina
el negocio inmobiliario con la actividad hotelera. Actualmente se encuentra gestionada y
atendida por las hermanas Jessica y Barbara Elliott y su padre Pablo Elliott. La Familia Elliott
quiénes son los socios mayoritarios y cuentan con una experiencia previa en la rama de la
actividad hotelera de su ciudad natal en la provincia de Salta.

Sus servicios basicos y esenciales son los eventos, alojamiento y gastronomia, de los
cuales el servicio de restaurante se encuentra concesionado, siguiendo estandares de calidad
propuestos por la cadena y siendo auditado por parte de la direccion de la empresa al igual
que el servicio de spa.

Su publico principal es el turismo individual, turismo corporativo y turismo
estudiantil, de jubilados y agencias.

Desde hace unos afios el Hotel se involucré con el desafio de un programa de
sustentabilidad de hoteles mas verdes, donde certifica la categoria plata y consiste en
minimizar el impacto ambiental y brindar la experiencia al huésped de formar parte en el
cuidado del medio ambiente buscando generar el impacto de que pueda aplicarlo a su vida
cotidiana. Estas acciones incluyen la reutilizacion de los blancos, abrir cortinas y ventanas
para fomentar el uso de luz natural. En cuanto a las instalaciones del predio forma parte de
la cultura antes mencionada, los juegos para nifios hechos de material reciclado, tachos de

separacion de residuos y carteleria que concientiza el cuidado de cada espacio.



La firma cuenta con una dotacion de 80 empleados en sus diferentes areas, los cuales
son capacitados al ingresar mediante procedimientos y lineamientos preestablecidos por la
cadena hotelera. En algunos puestos de contacto directo con los clientes a los empleados se
les exige que tengan formacién bilingie.

La estructura de la empresa se presenta de la siguiente forma:
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llustracion 1: Organigrama Funcional Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.

Fuente: datos brindados por la empresa.



Profundizando la gestién interna de la empresa puede detectarse que el area de ventas,
siendo parte esencial del circuito de la empresa, no posee un sistema de gestion que refleje
un seguimiento y vigencia de las cotizaciones de las mismas. La empresa es la encargada de
buscar a sus potenciales clientes debido a que no hace mucho foco en la publicidad, de esta
manera son pocos los interesados que se contactan para solicitar un presupuesto y cuando lo
hacen es via electronica o telefonica. La empresa no realiza un andlisis de solvencia de los
clientes.

El proceso de cotizacion de la venta es muy extenso, ofrecen el servicio, dan aviso al
gerente de compras quien presupuesta el trabajo y lo entregan al vendedor. Si el cliente
requiere un descuento especial o una modificacion en el presupuesto ya sea de productos
utilizados o del servicio a brindar el vendedor carece del aval para negociar con el cliente,
iniciandose el circuito de cotizacion nuevamente.

La facturacion es solicitada a veces por el area de ventas y otras es la encargada del
area administrativa quien se dirige al sector de ventas y chequea el estado de las ordenes de
pendientes de facturacion.

En cuanto al circuito de cuentas por cobrar y pagar es llevado a cabo por una de las
duenas.

Los pagos se realizan en su mayoria con cheque o transferencia bancaria y no se
emiten ordenes de pago, previamente solo son cotejados con la orden de compra o remito de
manera que coincidan con la factura correspondiente. Los plazos no son negociados al
momento de la compra, perdiendo de esta forma la posibilidad de negociar un descuento por
pronto pago. Los valores llevan una sola firma, son confeccionados y registrados por la
misma persona. Los pagos que se realizan en efectivo son Gnicamente para gastos diarios de
caja chica. Cada vez que emiten un pago ya sea via transferencia o enviando mediante un
cadete de la firma solicitan recibo correspondiente.

Los cobros son cotejados Gnicamente con la factura no cuentan en el momento con la
orden de pedido y tampoco con otra documentacion de respaldo. En un 90% los cobros son
por medio de transferencias. En cuanto a los plazos de pago, los clientes que son nuevos

deben realizar una sefia y los grandes y habituales clientes se les permite tener una cuenta



corriente y un plazo de hasta 30 dias para el pago. En esta area no contabilizan los cobros y
los pagos, siendo el contador el encargado de realizar esta tarea.

La firma no dispone de un software contable que respalde las operaciones diarias,
manejan los datos mediante planillas de Excel.

Las compras no poseen un sistema de registracion que plasme informacion basica
como ndmero de remito, quién retird la mercaderia, quién autorizo las compras y por sobre
todo el punto mas importante es que, las facturas no son direccionadas al &rea de registracion
para que se gestione el pago.

En cuanto a los inventarios no disponen de un sistema informatico que actualice el
stock y el movimiento de la mercaderia. A su vez el deposito es de libre acceso, cuenta con
camaras de seguridad, pero las mismas no son supervisadas. Los insumos no estan ordenados
de acuerdo a un criterio de ingreso y egreso de mercaderia. EI encargado de autorizar las
compras es a su vez el encargado de depoésito, ademas de ser uno de los duefios.

El circuito de compras comienza con una orden de pedido prenumerado bajo planillas
de Excel, luego la orden es autorizada siempre y cuando no cuenten con un stock en depdsito.
Aprobada la compra proceden a generar una orden de compra que luego es enviada al
proveedor para que prepare el pedido. Habitualmente la empresa retira los pedidos enviando

un cadete que no cuenta con la informacion detallada de los productos que va a retirar.

Anélisis de contexto

Para el andlisis de contexto de la macro empresa se utiliza PESTEL. EI modelo se
centra en aquellos elementos que conforman el entorno en donde se desarrolla la organizacion
y analiza como impactan las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas,
ecoldgicas y legales en Howard Johnson Villa Carlos Paz.

Analisis Politico

Ante el surgimiento de la pandemia del COVID-19 en Argentina, el Presidente de la
Nacion, Alberto Ferndndez junto al Ministro de Turismo y Deportes, Matias Lammens,
recibieron a representantes de las Camaras del sector de turismo ante los cuales se
comprometieron a impulsar nuevas medidas para contener el dafio generado en el sector. En
este contexto, se han lanzado varios programas con el propésito de paliar la situacion. Asi, el

Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y la Produccion, propone la postergacion



0 reduccién de hasta el 95% del pago de las contribuciones patronales al Sistema Integrado
Previsional Argentino. La Asignacién Compensatoria al Salario estd destinada a todos los
trabajadores de empresas de hasta 100 empleados (como es el caso del Hotel Howard Johnson
Villa Carlos Paz); y el Programa de Recuperacion Productiva (REPRO), otorga beneficios a
los que pueden acceder las empresas nucleadas en el sector turistico (Ministerio de Turismo
y Deportes, 2020).

A nivel nacional, el Ministro de Turismo y Deportes, participd de una reunion junto
a ministros de turismo de otros paises, asumiendo el compromiso de garantizar un entorno
de viaje seguro que ayude a reconstruir la confianza del consumidor en el sector, mediante
una coordinacion regional e internacional, y brindar apoyo al sector turistico mitigando el
impacto social y econdmico a raiz de la pandemia (Ministerio de Turismo y Deportes, 2020).

Ante el inquietante escenario ocasionado por la pandemia, la industria del turismo
prevé para luego de la paralizacién, una importante contraccion de la demanda cuya
recuperacion sera de una lentitud inusitada. Asimismo se espera un cambio en el perfil del
turista producto del temor sobre lo incierto. Estas modificaciones orientaran sus preferencias
hacia territorios locales en busqueda de sensaciones de seguridad que generan los factores
culturales, econémicos y sanitarios conocidos. En cuanto a la oferta también se aguarda una
importante reduccion de los oferentes, quienes deberan recurrir a la creatividad para
mantenerse operativos dentro de un mercado cada vez mas hostil, en especial para las PyMEs
turisticas.

En Argentina, el gasto turistico, a diferencia de otros paises, es en su mayoria nacional
(en una relacién 80-20) y esto hace pensar que, en un futuro préximo podria resultar
favorecida la situacion, en términos comparativos, dado que se espera que el turista priorice
viajes regionales en el corto plazo. Sin obviar por ello, la baja capacidad de respuesta que
estd condicionado el sector frente a una nueva crisis, producto de la pérdida de ingreso de los
turistas locales, las sucesivas devaluaciones y la recesion econdmica (Garcia Amilivia y
Munt, 2020).

Anélisis Economico

El Instituto Tecnoldgico Hotelero, presentd un informe en base a datos relevados por

el INDEC, donde muestra que el IPC registr6 en febrero de 2020 una variacion de 2%



mensual. Los dos primeros meses del afio, acumularon una inflacion de 4,3%. La inflacion
gue no tiene en cuenta lo que ocurre con los bienes y servicios estacionales y/o regulados,
marcd una variacion mensual de 2,4% en febrero y de 53,6% en un afio. Restaurantes y
hoteles se encuentran dentro de los rubros que aumentaron sus precios por debajo del
promedio general, con 50,1% anual. Con respecto al tipo de cambio Oficial inform6 que
registré una devaluacion del 3,7% en el mes de Marzo de 2020 (Observatorio Econdémico
Hotelero, 2020).

Las estimaciones para el 2020 contindan sin ser alentadoras ya que se espera una
caida del 7% del Producto Bruto Interno (PBI) y un nivel inflacionario que rondaria el 50%
en los préximos 12 meses (Meafios, 2020).

Los resultados del INDEC del cuarto trimestre del 2019, registran una tasa de
desempleo de 8,9% de la oferta laboral, porcentaje que significa una caida de 0,2% anual si
se lo compara con el mismo periodo del afio 2018 (Caydn, 2020).

Como conclusion se llega a que los hoteles se encuentran con un nivel de precios por
debajo de la inflacion con un IPC del 53%, es un panorama desalentador que produce una
disminucion en la actividad generando una capacidad ociosa que conlleva a una baja del
empleo. Esta situacion en el largo tiempo es insostenible puesto a que atenta con la
rentabilidad del negocio.

Hotel Howard Johnson debera hacer esfuerzos ingentes incurriendo a costos, para
lograr diferenciarse del resto de los competidores y obtener rentabilidad.

Anélisis Social

A finales del 2019 la Argentina registré un nivel de pobreza del 35,5% (1,5 millones
de personas mas, respecto al afio anterior) y la indigencia se ubic6 en torno al 8% (Jueguen,
2020).

Sin embargo, a pesar del aumento de la pobreza, datos proporcionados por el
Ministerio de Turismo y Deportes de la Nacidn revelaron un crecimiento interanual del 1,7%
del turismo extranjero, en relacion al mismo mes del afio pasado. Este dato representa una
suma de 896.000 turistas extranjeros que visitaron la Argentina en el mes de Enero 2020
(Ministerio de Turismo y Deportes, 2020).
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En cuanto al turismo interno, de acuerdo a datos brindados por encuesta de viajes y
turismo de los hogares informados por el Ministerio de Turismo y Deportes de la Nacion, en
el afio 2019 se registraron 45,3 millones de turistas. A razon de una estadia promedio de 5,0
noches, se contabilizaron 228 millones de pernoctaciones. En términos corrientes, el gasto
promedio diario fue de $1008, y el gasto total de los turistas internos ascendi6 a $230.186
millones. De esta manera, el volumen de turistas internos registré una leve disminucion
durante 2019 (0,3%), respecto al afio anterior, implicando una caida en los pernoctes del
4,3%. Sin embargo, el gasto promedio diario aumentd 52,7%, en términos nominales
(Subsecretaria de Desarrollo Estratégico, 2019).

Como conclusién se puede interpretar que, pese al aumento de la pobreza en el pais
durante el ultimo afio, el turismo mantuvo su demanda interna y logré una pequefia mejoria
en cuanto a la llegada de turistas extranjeros en temporada alta de verano.

Villa Carlos Paz es una plaza que durante temporada alta centra las obras de teatros
mas reconocidas, esto atrae una gran porcion del turismo nacional y el extranjero. Los
viajeros extranjeros generalmente eligen hospedarse en hoteles de cadenas reconocidas
mundialmente como lo es Howard Johnson.

Analisis Tecnoldgico

Segun informe de la revista Infopymes, las redes sociales, el big data y nuevas
tecnologias como la aplicacion y el desarrollo de los sistemas de inteligencia artificial van a
seguir siendo uno de los pilares en la relacion al turismo (Infopymes, 2019).

Es imprescindible para el crecimiento de la hoteleria, la gestion de reservas y los
sistemas de pago online puesto que permiten no solo mejorar la experiencia del cliente si no
también los servicios administrativos de los establecimientos hoteleros.

Analisis Ecoldgico

El Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz, cuenta con la certificacion plata de
hoteles méas verdes. El programa es realizado por la Asociacion de Hoteles y Turismo de la
Republica Argentinay disefiado segun criterios globales de turismo sostenible. Es reconocido
y acreditado de forma internacional por Global Sustainable Turism Council (Hoteles Mas
Verdes, SF).
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A su vez ha logrado la certificacion ISO 14001- Sistemas de Gestion Ambiental, es
una norma de gestion internacional que permite demostrar el compromiso de las empresas
con respecto a la proteccion del medio ambiente asociado a la reduccién del impacto
ambiental precedente de la actividad. Esto puede verse reflejado en los juegos infantiles
realizados con material reciclado, la reutilizacion del agua, entre otros.

Estas certificaciones del Hotel Howard Johnson Carlos Paz lo posicionan en un lugar
de preponderanciay le permite aspirar y recibir un tratamiento preferente ante los organismos
mas importantes y touroperadores internacionales de distribucion, promocion y marketing
turistico, lo que promueve a reformar la imagen comercial sostenible.

Analisis Legal

Los alojamientos de la provincia de Cordoba, estan regulados mediante la Ley de
Alojamiento Turistico de Cordoba (Ley 6.483). La reglamentacion tiene por objetivo,
establecer y regular la inscripcion de los establecimientos hoteleros de la provincia, otorgar
las categorias de acuerdo al cumplimiento de una serie de requisitos y condiciones, regular
las tarifas del sector, entre otras (Legislacion Provincial de Cordoba, 1980).

A nivel nacional, la Ley Nacional de Turismo (Ley 25.997) regula la estructura y la
conformacion del sector, la promocién turistica, el incentivo y fomento turistico entre otros
(Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 2004).

El Decreto 660/2019 entra en vigencia desde febrero 2020, teniendo por objetivo
regular topes en los aranceles de las entidades que cobran derechos de autor como SADAIC,
AADI CAPIF, ARGENTORES, SAGAI entre otras. Esta regulacion permite al
establecimiento resguardarse teniendo cuenta un criterio de estacionalidad y los aumentos
desmedidos que habia sufrido el sector (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos y
Secretaria de Gobierno de Turismo, 2019).

Todas las leyes y decretos citados conducen a la regulacion del trabajo en el sector
hotelero y turistico otorgadndoles instrumentos de promocion como exenciones impositivas,
diferimiento en el cumplimiento de las obligaciones fiscales, favoreciendo y asegurando la
competencia leal entre los establecimientos y protegiéndolos de aumentos desmedidos
estableciendo topes y aranceles que consideran la estacionalidad y los porcentajes

de ocupacidn de cada region del pais.
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Para el analisis de situacion de la empresa, se utiliza FODA herramienta estratégica
que tiene por objeto realizar un diagnéstico con el fin de identificar fortalezas y debilidades
que tienen internamente la empresa Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz y las

oportunidades y amenazas que se presentan en el mercado, permitiendo tomar decisiones

estratégicas y mejorar el futuro de la organizacién (Porter, 2015).

Tabla 1: Matriz FODA.

Fortalezas Debilidades
Capacitacion constante. Concesion de Servicios.
Desarrollo profesional. No existen politicas de descuentos previstas.
Administrado por sus propios duefios. Falta de herramientas de control interno.
Buena comunicacion. Costos fijos altos.
§ Cadena de renombre. Escasa estrategia de marketing.
E Equipos de profesionales. Escaso desarrollo en publicidad y redes sociales.
% Conocimiento de mercado. Escasos medios de pago.
é Excelente ubicacidn. No existen convenios promocionales con tarjetas
< | Buena infraestructura. de credito.
Buen plan de recreacion. Falta de analisis de solvencia de los clientes.
Pocos proveedores.
Proceso deficiente en cotizacion de las ventas.
Oportunidades Amenazas
Pertenecer a una cadena internacional Turismo cada vez mas exigente.
Poseer un centro de convenciones. Mercado dinamico y cambiante.
Diversidad de clientes. Inestabilidad econdmica que provoca que el
Vinculo fluido con los establecimientos turismo se mueva en menor proporcion y que los
% hoteleros de la region. presupuestos deban revisarse en periodos mas
5 Estar estratégicamente ubicados en una zona cortos.
‘g serrana. Baja ocupacion hotelera.
g Tratamiento diferenciado por tener una Competencia y promocion desleal de hospedajes
< | certificacion de hoteles mas verdes. no registrados, que se encuentran por debajo de la
Clima marcado en temporada de verano e tarifa real fijada por la Ley que los regula.
invierno. Caida del salario real percibido.
Amplia conexion de lineas de transportes que
se dirigen a la Villa de forma continta.
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Posibilidad de firmar convenios con Gran presion tributaria que incrementa el costo
principales artistas que Ilegan a Villa Carlos operativo y comercial y disminuye las inversiones
Paz en temporada alta. y el empleo formal.

Fuente: Elaboracion propia.

Para el analisis especifico del perfil profesional, se utilizan las cinco fuerzas de Porter
creadas por el economista Michael Porter, se pueden maximizar los recursos y superar la
competencia. Se debe contar con un plan elaborado y una estrategia competente. Estas
fuerzas permiten conocer como usar la estrategia competitiva ademas de analizar la
rentabilidad a largo plazo (Porter, 2017).

Entre las mismas se encuentran:

Rivalidad entre competidores existentes

En la localidad de Villa Carlos Paz existe un gran namero de competidores que busca
diferenciarse creando valor a los servicios y productos que se ofrecen. Las barreras de ingreso
son altas debido a que ninguno de los méas oferentes cuenta con la infraestructura de Howard
Johnson.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Es utilizada para detectar empresas con las mismas caracteristicas econémicas 0
productos similares.

Para el caso de Howard Johnson se puede divisar, que es el tnico hotel en Villa Carlos
Paz de cadena internacional y renombre. Ningun hospedaje cuenta con el prestigio del mismo
y la calidad de las instalaciones. Los turistas tienen una amplia oferta de hospedajes, pero al
momento de concretar la compra lo eligen porque tienen asegurada la calidad y excelencia
de su servicio.

Poder de negociacion de los proveedores

El hotel no cuenta con una amplia oferta de proveedores, sino que tiende a la
monopolizacidn, esto se debe a que no se ha realizado la gestion para ampliar el namero de
ofertas de la firma. El poder de negociacion de los proveedores es bajo siendo que muchos
de ellos querrian formar parte de la cadena de prestacion de servicios a la firma.

Poder de negociacion de los clientes
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En esta fuerza se presentan problemas cuando el cliente cuenta con un producto que
tiene varios sustitutos en el mercado, lo cual hace que sus exigencias sean mas altas.

En la localidad de Villa Carlos Paz hay una infinita oferta de hospedajes, dependiendo
los servicios que requiera el cliente. Si se considera solo el pernoctar y gozar de los servicios
basicos como ropa blanca y bafio con agua caliente, cualquiera de ellos estara a la altura de
ofrecer el servicio.

En el caso de Howard Johnson, el cliente lo selecciona porque conoce la comodidad
de sus instalaciones y pretende un servicio diferenciado, de esta manera se instruyen
continuamente para crear valor y satisfacerlos. Debido a esta razén no realiza publicidad en
exceso, puesto que el publico al que apunta conoce la cadena.

Amenaza de sustitutos

Cuando existen empresas que brindan el mismo servicio y mas economico, fuerza a
disminuir el precio.

No hay amenaza de sustitutos puesto que no existen hoteles de esta categoria en Villa
Carlos Paz. Asi mismo la politica de precios se encuentra regulada por la Agencia Cérdoba
Turismo. Hotel Howard Johnson se encuentra posicionado en el mercado ofreciendo un
servicio diferenciado en cuanto a los demas alojamientos del sector y eso esta al alcance de
la mirada del consumidor.

Los competidores que integran el sector en el cual se encuentra inmersa la empresa
bajo anélisis tienen una marcada rivalidad, la cual estd dada principalmente por la estrategia
empleada. La amenaza que integren nuevas firmas al rubro en la cual se encuentra trabajando
la firma es baja, las barreras que impidan el ingreso son altas, debido principalmente a la
elevada suma de dinero que deben invertir los competidores en la adquisicion de instalaciones
y elementos propios de la actividad los cuales estan en la mayoria de los casos acaparados
por los grandes hoteleros. Otra de las barreras que hace que no sea facil el ingreso son las
maltiples normas municipales y provinciales necesarias para abrir un negocio de esta
envergadura. El poder de negociacion de los proveedores en el sector bajo estudio es alto.
Los proveedores imponen condiciones de compra y financiamiento. El poder negociador de

los clientes es bajo, practicamente nulo.
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Marco Teoérico

A continuacion, se desarrollan conceptos tedricos de autores reconocidos que
proporcionan lineamientos y cimientos para sustentar el desarrollo del presente trabajo de
grado final, aportando bases para llevar a cabo el disefio del Cuadro de Mando Integral en
Hotel Howard Johnson.

Kaplan y Norton (2016) Introducen el concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI)
como un sistema de gestion estratégica a principios de la década del 90, después de realizar
una investigacion en multiples empresas norteamericanas. Observaron que la informacion
solo se enfocaba en valoraciones financieras, que las empresas tenian sistemas informaticos
deficientes para la toma de decisiones y que eran incapaces de implementar sus estrategias.

Desarrollaron el CMI como un nuevo modelo de medicion del desempefio organizado
que conserva la medicion financiera y que enfatiza en mediciones mas integradas que
vinculan al cliente, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

Diversas Opticas del concepto del Cuadro de Mando integral

El CMI es una herramienta que proporciona informacién de calidad para el desarrollo
de la estrategia, traduce la vision en objetivos, facilita la toma de decisiones y permite medir
la actuacion de la organizacion en las cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente,
procesos internos y formacion y crecimiento (Kaplan y Norton, 2016). Para Baraybar (2011)
el CMI es una metodologia que ayuda a transformar la estrategia en objetivos operativos
medibles y relacionados entre si, facilitando que los comportamientos de las personas de la
organizacion y sus recursos se encuentren estratégicamente alineados.

Kaplan y Norton (2016) Consideran que el CMI es més que un sistema de medicion
puesto que se utiliza para llevar a cabo procesos de gestion decisivos que permiten, aclarar y
traducir la vision y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos, planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, aumentar el
feedback y formacion estratégica. Coincidiendo con esta postura para Niven (2003) el CMI
puede ser entendido como un sistema para medir (porque todas las medidas registradas en el
CMlI sirven para traducir la estrategia de la empresa), sistema de gestion estratégica (porque

le permite coordinar las acciones con la estrategia) y como una herramienta de comunicacion
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(permite puede desbloquear las habilidades organizativas escondidas por parte de los

empleados, a traves de la comprension de la estrategia de la empresa).

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral se organiza en torno a cuatro perspectivas, que responden
cuestiones fundamentales de toda organizacion: perspectiva financiera, perspectiva de los
clientes, perspectiva interna y perspectiva de la innovacion y aprendizaje (Kaplan y Norton,
2016).

Con respecto a la perspectiva financiera, los autores Kaplan y Norton (2016)
mencionan que el objetivo final es la creacion de valor a largo plazo para los accionistas,
apoyado en los objetivos de crecimiento de ingresos y de mejora de la productividad por ello
sirven de guia a los objetivos e indicadores del resto de las perspectivas del CMI, puesto que
a través de las relaciones causa- efecto se culmina en la mejora de la actuacion financiera.

La perspectiva clientes representa la fuente que proporcionard el componente de
ingresos de los objetivos financieros, por lo que las empresas deben identificar el segmento
de clientes y el mercado en el que han elegido competir. En esta perspectiva se orienta a la
estrategia para crear valor y diferenciacion desde la vision del cliente describe como
satisfacer la demanda, como crear valor para los clientes y porque los clientes pagan por los
productos de esta empresa (Kaplan y Norton, 2016).

Los autores sefialan a la perspectiva procesos internos, como el proceso mas critico y
concluyen que en este punto la organizacion debe ser excelente, puesto que tienen una mayor
incidencia en la satisfaccion del cliente seleccionado y en la expectativa de los accionistas
(Kaplan y Norton, 2016).

Por altimo, se menciona la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento, impulsan el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Esta asegura la base para que se alcancen las
metas establecidas en las restantes tres perspectivas y desarrolla objetivos e indicadores
relacionados a las capacidades de los empleados y los sistemas de informacion, la
motivacidn, delegacién del poder, entre otras (Kaplan y Norton, 2016). El autor Niven (2003)
sostiene que la clave para crear valor en la actualidad se encuentra en los activos intangibles,
como la preparacion de los empleados, las relaciones con los clientes y proveedores y la

cultura innovadora y que el CMI es una herramienta de eficacia en traducir activos
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intangibles a un valor real que permite que las organizaciones puedan poner funcionamiento

sus estrategias diferenciadoras.

Indicadores del Cuadro de Mando Integral

Los indicadores son herramientas de medicion que permiten hacer un seguimiento de
los objetivos planteados en cada una de las perspectivas.

Segun Kaplan y Norton (2016) los indicadores deben comunicar el significado del a
estrategia de la unidad del negocio a la organizacion a través de una cadena de relaciones de
causa-efecto, deben estar vinculados con los objetivos financieros y que un buen CMI debe
poseer una combinacién de indicadores del resultado (indicadores efecto) y de inductores de
la actuacion (indicadores causa) que se hayan vinculado a indicadores de la estrategia de la
unidad del negocio. Salgueiro (2001) alega que un indicador se debe poder identificar
facilmente, que solo debe medir aquello que es importante siendo representativo de la mejora

buscada y que lo que importa es el paquete de indicadores y no alguno en particular.

Dificultades en la aplicacion del Cuadro de Mando Integral

Quesado, Guzman y Rodrigues (2016) aportan que el uso del CMI no se ha
generalizado en las organizaciones, porgue existen un conjunto de problemas asociados a la
implementacion, formulacion y ejecucion de la estrategia, al concepto del CMI, definicion
de objetivos e indicadores. Nombran entre los obstaculos frecuentes en la introduccion y
desarrollo del CMI, problemas de aceptacion y comunicacion, definicion apropiada de las
medidas, problemas con los sistemas de tecnologia e informacion y procesamiento de datos.
Torrealba y Lopez (2018) indican que constituyen barreras para la aplicacion del CMI, la
comprension limitada que se tiene del mismo vy las dificultades para identificar los objetivos

estratégicos.

Beneficios de aplicar el Cuadro de Mando Integral

Suarez Blanco (2018) por su parte manifiesta la relevancia que presenta tener la
herramienta de gestion de CMI como parte de una visién, que intenta explicar como crea
valor una organizacion siendo de gran ayuda para la compresion del procedimiento de
estrategias, consecucion de objetivos, y creacién de ventajas competitivas sostenibles en
tiempo. Quintero Chacén y Fernandez Elias (2017) revelan que el CMI constituye una

poderosa herramienta administrativa que tiene su esencia en la implementacién y el control
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de las estrategias dirigidas hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales y que
permite la realizacion de un andlisis de causa-efecto que va mas alla del &mbito financiero,
por lo que su ejecucion puede conducir a un resultado positivo en el desarrollo de una gestion

eficiente.

Diagnostico y Discusién

Declaracion del problema

Luego de haber estudiado la situacion de la empresa mediante el anélisis FODA, se
observa que la empresa Howard Johnson si bien tiene definida su vision, mision y estrategia,
esta Ultima no se encuentra controlada mediante ningun modelo de gestion que le permita
hacer un seguimiento de la misma.

Entre los problemas que mas relevancia toman en este analisis, encontramos la escasa
publicidad (teniendo en cuenta que se busca llegar a otros grupos de turismo como jubilados
y estudiantes), falta de convenios promocionales, pocos proveedores, proceso deficiente en
cotizacion de las ventas que retrasan la concrecion de la venta y falta de analisis de solvencia

de los clientes.

Relevancia del Problema

La ausencia de una herramienta de gestion como es el CMI, conduce a los duefios y
administradores a desconocer el grado de eficiencia de cada area, lo que a su vez sobrelleva
a estar carente de un plan de accion desarrollado para cada posible falla.

El actuar de manera acelerada para solucionar un problema sin tener las herramientas
necesarias puede acarrear dificultades como, altos costos, mala gestion de los recursos,
decisiones desmesuradas, presion en el personal y a la vez generar preocupacion a los

inversores que confian en la eficiencia de la cadena para generar una renta.

Conclusion diagnéstica

Se propone un plan estratégico que tenga lineamiento con los objetivos de la empresa
y su estrategia general, mediante el plan de implementacion del CMI. EI mismo permitira a
la empresa tener indicadores que comparen lo real con lo planeado y en caso de obtener
resultados no deseados actuar de manera anticipada ante los diferentes problemas que

susciten.
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Se apunta a mejorar el rendimiento de los inversores, a que los tiempos de respuesta
sean lo méas acotados posibles, capacitar a los empleados para que cada dia sean mas
eficientes y estén a la vanguardia de las necesidades del cliente, realizar publicidad lo cual
permite ser mas conocidos no solo por su nombre sino por las instalaciones con las que
cuentan, atrayendo a nuevos clientes como turistas y jubilados siendo una de las estrategias
comerciales a las que apunta el hotel.

De acuerdo a lo antes mencionado y proyectando los frutos del disefio del CMI,

Howard Johnson se predispone a la implementacién del mismo.

Plan de implementacion

Se llevaré a cabo el plan de implementacion de la herramienta control de gestion que
permite traducir y medir las estrategias de la empresa a través de indicadores de gestion
financieros y no financieros, de acuerdo a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando

Integral.

Alcance y limitaciones.
Alcance de contenido.

El presente reporte de caso proyecta el plan de implementacion de la herramienta de
control de gestién mediante el Cuadro de Mando Integral con la finalidad de facilitar el
proceso en la toma de decisiones por parte de la gerencia y la medicion de las actividades de
Hotel Howard Johnson en términos de su vision y estrategia mostrando el alcance de los
objetivos perseguidos.

Alcance en el ambito geogréfico.

La herramienta de control de gestion serd aplicada en el Hotel Howard Johnson

ubicado en la Ciudad de Villa Carlos Paz, Provincia de Cérdoba, Argentina.
Alcance temporal.

El proposito del disefio de un CMI comprende el periodo que abarca desde del mes
de julio de 2020 a diciembre de 2020.

Limitaciones.

Para el presente reporte de caso no se encontraron grandes dificultades, puesto que el

Hotel Howard Johnson cuenta con los recursos necesarios que hacen posible la elaboracién
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y desarrollo del CMI. Las limitaciones que se pueden mencionar, son la necesidad de

capacitar a los directivos y mandos medios de cada area en lo referido al CMI.

Recursos involucrados

Recursos humanos: Se encuentran implicados los directivos y mandos medios de
cada area (directorio, gerencia general, gerente de administracion, gerente de recursos
humanos y responsable de relaciones publicas del hotel Howard Johnson y el estudio juridico
contable)

Recursos materiales: Se utilizara, insumos de libreria, computadoras, escritorios,
sillas e instalaciones del hotel para llevar a cabo las capacitaciones, estados contables y
balances, listados de clientes y proveedores de la organizacion y némina del personal.

Recursos econdmicos: se requiere contar con un plan de implementacion de la
herramienta de gestion CMI, capacitaciones al personal para puesta en marcha e
implementacion del CMI y control y medidas de accion correctivas.

A continuacidn, se determinaran los presupuestos para llevar a cabo las capacitaciones
del personal, el plan de implementacion de la herramienta de gestion cuadro de mando
integral, el control y medidas de accion correctivas y el mantenimiento semestral del CMI.
Se toma como referencia los aranceles publicados por el Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Provincia de Cérdoba segun Resolucion 74/19, donde especifica que el

valor del médulo de servicios profesionales en $ 1.570,00.
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Tabla 2: Presupuesto de lanzamiento plan de implementacion del CMI

Actividad Cantidad de mddulos Total

Plan de Implementacién de CMI 40 $62.800,00
Capacitacion del personal 30 $47.100,00
Control y acciones de correccion 25 $39.250,00
Total Presupuestado 95 $152.150,00

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 3: Presupuesto de mantencion semestral del CMI

Actividad Cantidad de modulos Total

Revision de objetivos estratégicos 3 $4.710,00
Revision de mapa estratégico 3 $4.710,00
Revision de indicadores del CMI 3 $4.710,00
Total Presupuestado 9 $14.130,00

Fuente: Elaboracion propia

Desarrollo de la propuesta

Acciones Especificas de desarrollar y el marco de tiempo de implantacion

Se presenta un diagrama de Gantt con las actividades y plazos que se llevan a cabo
para el plan de implementacion de la herramienta de control de gestion Cuadro de Mando

Integral.
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Tabla 4: Diagrama de Gantt

Meses

Actividades
jul-20 ago—20 | sep—20 | oct—20 | nov—-20 | dic—20

Realizar Diagndstico
Organizacional

Comunicar plan de
implementacian del CHI

Esztablecer Objetivos
estratégicos dentro de las
4 perspectivas del CMI

Elabarar un mapa
estratégico

Eleccian de indicadores=s
de gestidn dentra del e las
d perspectivas del CMI

Capacitar al personal
paraimplementacidn del

CHMI

Establecer planes de
accidn v seguimiento del

Cr

Medir el dezempeificu
establecer medidas de
Correccian

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta del Plan de Implementacién de CMI

Para llevar a cabo el plan de implementacién del CMI, se estableceran en primer lugar
los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del CMI: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento que facilitaran el proceso de toma de decisiones y
optimizaran la gestion interna de Hotel Howard Johnson.

Acto seguido se elabora un mapa estratégico donde se podra visualizar de manera
grafica la estrategia organizacional y las respectivas relaciones causa-efecto entre los
objetivos de cada una de las perspectivas, permitiendo comunicar la estrategia de manera

claray efectiva.



23

Se presenta mapa estratégico para Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.

Tabla 5: Mapa Estratégico.

Perspectiva Anmentar }
financiera ingresos por Reducir
Hvent:as costos
\
Perspectiva Satisfaccién del Fidelizar ilﬂcgﬂﬂmﬂﬂt;r
clientes cliente clientes a cartela as
clientes
Perspectiva {ei
d Alianza con Aumento de I‘-.Iep:ur_a_r la
procesos roveedores provesdores geshon
internos P interna
PEfE]JiI.‘tl'llFﬂ. Sostener nivel Motivar al
aprendizaje ¥ de capacitacién § E;al
crecimiento del PEIECIII.EJ. per=o

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez establecidos los objetivos para cada una de las perspectivas del CMI, se
procederd a la eleccion de indicadores de gestion, que permitirdn hacer una medicion
cuantitativa como cualitativa y direccionando a la organizacion hacia un mejor rumbo para
el logro de los objetivos propuestos.

Se presenta Cuadro de Mando Integral para Hotel Howard Johnson Villa Carlos Paz.



Tabla 6: Cuadro de Mando Integral perspectiva financiera.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7: Cuadro de Mando Integral perspectiva clientes.

Perspectiva Clientes
Oblmm ik Foca d:;mdgd Penodo;ie . . — -
2 i c Relacionista Mayor
g 10% it | | ece Camiyiad cseies Sl o | 22 publicoy | Mayor |lgvala 15%| Menor 2
&b nEd satisfaccion de x 100 % | Trimestral R ble en |Tgual 225% M 5%
clientes satisfechos | . Canidad ol de clenies esponsable en |Igual a23%| Menora 3%
Marketing 25%
Incrementar en Nuevos M
convenios para la convenios de Cant. conv per x —Cant. conv per x-1 N facs DS ,
financiaciéncon | financiamiento x 100 % | Trimestral | Gerencia Iﬂﬁ‘-‘ il R
tarjetas de créditos | con tajetas de Cant. conv per x-1 oot B le(’)lgt 2 2
anual / 10% créditos °
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anterior/ 10% clientes Clientes perx-1 gual 2 10%| 1 le(r)lgta %
Aumentar la fidelidad ” Clientes fmales-Nuevos clientes Relacionista l\‘iayo_:/
3 . | Retencion de @ g publico y Mayor |Iguala 3% | Menora
de los cliente en un afio 2 x100 ) Trimestral | 42 %
10 clientes Ol Responsable en |Iguala 10%| Menora 3%
110% tentes miciales - :
Marketing 10%

Fuente: Elaboracion propia.




Tabla 8: Cuadro de Mando Integral perspectivas de procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

S Gerente de Mayor
Incrementaralianza |  Alianzas i 56 oo | Semestrat | Administracion | Mayor [Iguala10%| Menor
con pr dores/ 10%| p d 8 y Auxiliar  |Iguala 10%| Menora |Iguala 10%
Total de proveed de la empresa caiable 15%
N°de provesdores nuevos Gerente de
Aumento de N° de N de x 100 " Admini St A Igl\u:l‘}a,o?:S Menor
ptoveedo:samml/ Total de proveed dela empresa % Semestral v Auiliar 235% [% Menora Igm.la
5% poreedoses Igual 5 2.5%
contable 5%
Mayor
Mejorar la gestion de Periodo Cuentas por cobrar =dias del mes A‘G‘.".“"“‘.. Menor | Iguala30 |
cobro al/30 | promedio de Dias | Mensual |° MA “.Im. Tguala30 | dias QOY:,;S‘
dias cobranzas Venta mensual a crédito ¥ dias Menora
contable 60di

Capacitar e incentivar 3 N°de itaciones en el periodo Gecente de Mayor.
al ienun 15% Competencia del CADACIACHN x100 o, W RR]:IHy Mayor | Iguala3% | Menor a
] personal Toml & Analistade |Iguala 15%| Menora 3%
&5 s RRHH 15%
Logmrm!o%amal Nivel de Cait/ e enpleadon satiafect Gerente de Mayor.
en el nivel de Sute % 2 RRHHy or | Iguala3% | Menor a
S satisfaccion del x 100 % Anual i %
satisfaccion del 1 Total de empleados Analistade |Iguala 10%| Menora %
personal RRHH 10%

Fuente: Elaboracion propia.



Evaluacion de la propuesta

A continuacion, se presenta la propuesta de evaluacion del plan de implementacién

del CMI que permitird, analizar si la herramienta se ajusta a los fines para la cual se la disefio

y corroborar si su elaboracion ha sido exitosa.

Tabla 9: Evaluacion del plan de implementacion del CMI

Acciones a | Parametro . .
Medidas correctivas hle
de L Responsa
Hasta un |Fevizsar estrateria comercial, planes de ventas, estructura de Gerente de
Aumentar la 10%% costos implementadas A dministracion
rentabilidad Mavor al ¥ Auxiliar
B 10% Continuar con estrategia comercial v planes de venta adoptados contable
Haszta un . . .
Incrementar 159, Incrementar acciones para captar, retener v zatisfacer clientes Gerente de
los inere - Administracion
03 MEresos av Miantener estratepia comercial. Continuar con plan comercial, v Auxiliar
por ventas | -~ yor al . erizs de cion v politicas de satifaccion al cliente -
1594 estrategias de financiacion vy politicas de satifaccion al cliente contable
implementadas
Incremento Hig_ti.m Revizar estrategia comercial, planes de pago, servicie brindado Eelacionista
: <1V publico v
de clientes Rﬂs,puﬂs,ai::-lﬂ
satisfechos hiijéfr al Continuar con estrategia, plan v satisfaccion de clientes. en Matleting
Hasta un |Rewvizar estrateria comercial v publicitaria adoptada. Fevizar Relacionista
Incremento 10 politica de captacion de clisntes. piiblico v
de clientes Mayoral |Mantener estrategia comercial v publicitaria adoptada. Continuar REEPME&HE
o . <. .- en hiarketing
10%% politica de captacion de clientes. =
Aumentar la I—Ias,ti_un Revizar incentivos v capacitaciones aplicadas Gerente de
satisfaccion | 0% RRHH v
del perzonal Mavor al _ . _ o _ Analizta de
atal 1_[:-"-" Continuar incentives ¥ capacitacionss aplicadas FRHH

Fuente: Elaboracion propia.
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Para poder implementar eficientemente el CMI propuesto es necesario capacitar al
personal que llevara a cabo el mismo, luego semestralmente se realizaran reuniones grupales
donde se presentaran en formato impreso los resultados de dicho CMI separando los mismos
por area y por color, entendiéndose por ello color verde los que alcanzan un nivel aceptable,
color amarillo quienes se encuentran en revision y por ultimo color rojo quienes no
alcanzaron los niveles estdndar propuestos. En dichas reuniones se plantearan diferentes
herramientas como encuestas a los clientes para poder recabar informacion extra, informes
finales, controles y capacitaciones.

El éxito del empleo de la herramienta dependera del esfuerzo de la gerencia y

departamentos involucrados en la persecucion del objetivo general de la empresa.

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

En el Hotel Howard Johnson, se manifiesta que para crear una propuesta de valor es
preciso gque los que los aspectos tangibles que presenta el establecimiento, como la estructura
e instalaciones y los aspectos intangibles son necesarios para incidir en la retencion,
fidelizacién y decision de compra de los clientes y lograr la excelencia del servicio.

Como conclusion, se comprueba que mediante el uso de la herramienta de control de
gestion del Cuadro de Mando Integral se puede traducir la vision, la estrategia, agregar valor
a la organizacion y facilitar la toma de decisiones mediante la integracion de indicadores
financieros y no financieros que permiten el seguimiento, la comprension y consecucion de
los objetivos estratégicos.

Se considera que la herramienta permite controlar, evaluar y medir las desviaciones
gue se producen en el servicio, mediante acciones correctivas que forjan a que los resultados
obtenidos no se alejen de los objetivos propuestos.

Se concluye que la implementacion del Cuadro de Mando Integral proporciona un
marco y lenguaje que traducido mediante los indicadores, permite informar sobre las
causantes del éxito actual y futuro al personal de las diferentes areas de la organizacion,

haciéndolos participes e involucrandolos en los resultados obtenidos.
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Recomendaciones

Se plantea para el cumplimiento de los objetivos propuestos, desarrollar un plan de
capacitacion continuo al personal del Hotel Howard Johnson, que permita no solo mejorar la
calidad del servicio brindado si no también generar lealtad por parte del cliente, el que
funcionara como un comunicador externo mediante su experiencia vivida durante la estadia
y lo recomendara por su calidad integra.

Se recomienda que se realice un seguimiento y evalle de manera constante la
herramienta de control de gestion, para no alejarse de los objetivos propuestos detectando los
desvios y aplicando las medidas correctivas rapidamente.

Se propone diagramar la informacion de manera util, uniforme y completa que se
obtiene del Cuadro de Mando Integral, para que puedan visualizarse los desvios y le permita

tomar decisiones en tiempo y forma y de manera certera.
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